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1 Problemfelt 
 
”Selvledelse er et tilbud, som man ikke kan sige nej til, hvis man ellers har 
lyst til at være med i det moderne arbejdsliv.” (Raffnsøe, Politikken.dk, 5. 
jan. 2009). 
 
Med dette mener Sverre Raffnsøe, dr.phil. (Boghallen.dk, 17. maj 2010), at selvledelse 
er et uundgåeligt krav i det moderne arbejdsliv. Hvis man ikke vil arbejde under 
selvledelse, melder man sig ud af det moderne arbejdsliv. Selvledelse er derved en af de 
nyere former for ledelse, der er opstået. 
 
Ifølge Helge Hvid,  mag.scient.soc. og PhD (Fremtidenskontor.dk, 17. maj 2010) og 
Niels Møller mag.scient.soc (Tekniskmiljøledelse.dk, 17. maj 2010) er de nye former for 
ledelse med til at forme nye principper for arbejdets udvikling og indhold. De nye 
principper er, ifølge dem, karakteriseret ved, at der skal være mere fokus på den 
enkeltes faglige kvalifikationer, kompetencer samt personlige kvalifikationer som 
kreativitet, indlevelsesevne, loyalitet og følelser. Der skal være mindre detaljeret 
planlægning og i stedet skal virksomhederne styres ved hjælp af mål og visioner. 
Arbejdsopgaverne skal gøres mere alsidige, og der skal være mindre hierarki (Hvid & 
Møller, 2006:137-138). Det medfører, at autoriteter i arbejdslivet får mindre betydning 
(Hvid & Møller, 2006:133-135). Samtidig får selvrealisering en større betydning og 
denne selvrealisering er mulig at opnå gennem arbejdet (Hvid & Møller, 2006:134). 
 
Vi befinder os i en periode, hvor der sker en kraftig forandring af arbejdslivet, og hvor 
mange arbejdspladser iværksætter aktiviteter, som skal være med til at implementere 
ovennævnte punkter. Ifølge Hvid og Møller, åbner den udvikling op for en 
menneskeliggørelse af arbejdslivet. Dette sker ved, at medarbejderne får større 
indflydelse på deres arbejde, da de får mulighed for at være med i planlægning og 
udvikling af arbejdet. Arbejdspladsen giver mulighed for, at medarbejderne kan lære 
noget nyt og i samråd med kollegaer tage stilling til hvilke behov, arbejdet skal 
tilfredsstille.  For at dette bliver muligt, kræver det en aktiv indsats fra fleres side (Hvid 
& Møller, 2006:137-138).  
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Ifølge Jette Bjerrum og Tania Ellis, executive MBA’ere, er tendensen i dag, at 
medarbejderne ønsker at forstå deres arbejde i en større sammenhæng og stiller andre 
krav end de tidligere generationer. I dag stiller man spørgsmål som, hvad kan I gøre for 
mig? og hvorfor skal jeg gøre dette? Hvor tidligere generationer bare spurgte, hvad skal 
jeg gøre? Der er dermed sket et paradigmeskifte væk fra den traditionelle hierarkiske 
ledelse og hen imod et mere holistisk, helhedsorienteret ledelsessyn, hvor 
mangfoldighedsledelse og integration af de blødere sider af virksomhedsledelse bliver 
afgørende. Ledelsesbegrebet er gået fra at handle om magt, rigdom og prestige til at 
handle mere om selvledelse samt at se sig selv og virksomheden i en større 
sammenhæng (Wang, berlingske.dk, 18. mar. 2010).  
 
Ved selvledelse arbejder de ansatte ikke inden for nogle regelfastsatte rammer, men 
følger derimod virksomhedens værdier (Hildebrandt, 2004:27). Da ledelsen ikke 
fastsætter nogle regler, ligger ansvaret for arbejdet i medarbejderens egne hænder. Dette 
hænger sammen med, at det produktive potentiale, som medarbejderen besidder, ikke 
kan fremtvinges, fordi den moderne medarbejder er lystdreven (Raffnsøe & Bjerg, 
turbulens.net, 1. maj 2009). At en virksomhed har selvledelse medfører, at den enkelte 
medarbejder egentlig er sin egen leder. Selvledelse kræver dermed et stort engagement 
af medarbejderen, og at ledelsen giver stor frihed til medarbejderne (Hildebrandt, 
2004:27). Samtidig kan friheden være et onde, som det ses i nedenstående citat: 
 
”Ved at fjerne de ydre regler for medarbejderens virke og forskyde dem til 
domænet for selvledelse, fratager man måske medarbejderen det grundlag 
af fordring, udfordring, tvang og begrænsning, som er 
mulighedsbetingelsen for den type af overskridelse, som udgør det 
sublime. Således skal måske hverken lederen eller medarbejderen være så 
bange for reglerne.” (Raffnsøe & Bjerg, turbulens.net, 1. maj 2009). 
 
Raffnsøe og Bjerg mener, at man ved at opstille regler opnår det bedste resultat, da 
ledelsesformer uden opsatte regler, implicit beder om det perfekte resultat, hvilket er 
umenneskeligt. De udtaler, at reglerne er med til at få medarbejderne til at yde deres 
bedste idet, at reglerne udfordrer deres kreativitet. Det er netop her, de ser en fare ved 
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selvledelse, da der ikke er opsat regler inden for denne ledelsesform (Raffnsøe & Bjerg, 
turbulens.net, 1. maj 2009). 
 
Arbejdsgiverne orienterer sig i dag mod begreber som ”det gode arbejde” eller ”det 
udviklende arbejde”. Medarbejderens personlige, sociale og faglige kompetencer og i 
det hele taget deres subjektivitet bliver den primære produktionsfaktor. Det vil sige, at i 
det moderne arbejde er medarbejderne selve arbejdskraften, hvor det tidligere var noget, 
de besad (Pedersen, turbulens.net, 1. maj 2009).  
 
Der kan være negative konsekvenser ved selvledelse. Den store frihed, som 
medarbejderne har ved selvledelse, kan bevirke, at medarbejderne får følelsen af, at det 
bliver for uklart, hvilke forventninger virksomheden har til dem, samt at ansvaret bliver 
for stort. Det kan være svært for den enkelte at vurdere, hvornår en opgave er løst, og 
om den er løst tilfredsstillende, samt hvad medarbejderne skal prioritere. Disse faktorer 
kan være stressende, hvilket flere forskere pointerer (Randrup & Grandjean, 2006:31). 
 
Antallet af stressramte er steget i takt med udviklingen af nye ledelsesformer og 
ændringen i vores arbejdsliv (Sundarbejdsplads.dk, 3. maj 2010). I og med at 
selvledelse lægger op til, at den enkelte selv skal træffe beslutninger og tilrettelægge sit 
eget arbejde, har medarbejderen et større ansvar for sin arbejdsgang, fordi ledelsen ikke 
blander sig. Denne frihed gør det svært for medarbejderen at sætte grænser for, hvornår 
deres arbejde stopper (Pedersen, turbulens.net, 1. maj 2009). Ifølge Ann Randrup, 
cand.mag. (Danskkommunikationsforening.dk, 3. maj 2010), og Frans Grandjean, 
cand.mag. (Communique.dk, 3. maj 2010), kan det bevirke, at medarbejderne får 
følelsen af, at det bliver for uklart, hvilke forventninger virksomheden har til dem. 
Endvidere kan ansvaret blive for stort for nogle medarbejdere.  
 
Ifølge Michael Pedersen, adjunk, cand.merc. (fil.), PhD. (Cbs.dk, 24. maj 2010), 
resulterer nutidens videnstunge jobs i en ny form for stress. Arbejdsrelateret stress, er 
tæt forbundet med selvledelse, hvor der i høj grad er fokus på subjektiviteten. Stressen 
skyldes de uklare arbejdsrammer, fleksible arbejdstimer, øget autonomi og varierende 
arbejdsopgaver, hvor man selv skal tage initiativ (Pedersen, turbulens.net, 1.maj 2009). 
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Ydermere er det således, at der ved selvledelse sker en sammensmeltning mellem 
arbejde og privatliv, hvilket kan være årsagen til, at stress rammer vidensarbejdere.  
 
Professor i Ledelse, Steen Hildebrandt mener ligeledes, at livet i den moderne 
organisation bliver meget stresset og stressende. Han påpeger, at stress er det som i 
vores tid afløser den fysiske form for nedslidning af mennesker, som man oplevede i 
industrisamfundet (Youtube.com, 17. mar. 2010). 37 % af alle danskere har på et eller 
andet tidspunkt i deres liv sygemeldt sig med stress. Dette viser en meningsmåling 
udført af Capacent Epinion, for PFA pension. I denne undersøgelse er der tale om alle 
aldersgrupper og fag (Ejsing, berlingske.dk, 27. apr. 2010).  
 
Middelfart Sparekasse er et eksempel en virksomhed, der har implementeret selvledelse. 
Sparekassen er blevet kåret til Danmark bedste arbejdsplads tre gange (2005, 2008 og 
2009) af Great Place to Work Institute1
 
 (Middelfartsparekasse.dk (e), 5. maj 2010). De 
er også blevet nævnt som et godt praktisk eksempel af Videnscenter for Arbejdsmiljø, 
hvor de også var nomineret til arbejdsmiljøprisen 2008 
(Videnscenterforarbejdsmiljø.dk, 5. maj 2010).  
Middelfart Sparekasse er, ifølge dem selv, en moderne organisation, der har tillid og 
respekt som de grundlæggende værdier. De har formuleret seks bud, der i samspil med 
virksomhedens mission og vision, er en rettesnor for medarbejderne 
(Middelfartsparekasse.dk (b), 17. feb. 2010).  
 
Det ene bud i Middelfart Sparekasse går ind over privatlivets grænser idet, at det lyder: 
Du er sparekassen også når du ikke er på arbejde. Dette kan ifølge Michael Pedersen 
være problematisk, da det er vigtigt, at medarbejderen også har et liv uden for arbejdet, 
                                                          
1 Great Place to Work Institute, som hvert år laver arbejdspladsundersøgelser over hele verden, på 
baggrund af en evaluering af medarbejdertrivsel og arbejdspladsers kultur og værdier 
(Greatplacetowork.dk(b), 27. apr. 2010). Man kan sætte spørgsmålstegn ved hvor valid, denne kåring er, 
da Great Place to Work Institut laver denne kåring mod betaling fra de virksomheder, der ønsker at 
deltage. Alle virksomheder er dermed ikke repræsenteret og de deltagende virksomheders besvarelser kan 
være præget af, at virksomheden gerne vil vinde (Greatplacetowork.dk(a), 29. apr. 2010). 
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for at kunne være en god ressource for virksomheden. Det er derfor væsentligt at være 
opmærksom på balancen mellem privatliv og arbejdsliv, men det betyder ikke, at der 
aldrig kan rykkes ved denne grænse. Der kan opstå perioder, hvor virksomheden har 
mere brug for medarbejderen end normalt, og dette er forventeligt. Både arbejdsliv og 
privatliv skal eksistere, og de skal adskilles som to forskellige liv. På trods af dette skal 
medarbejderen leve og ånde for virksomheden. Der opstår et modsætningsforhold, idet 
at medarbejderne skal lægge deres hjerter og hjerner i arbejdet, men alligevel skal sørge 
for, at det ikke tager overhånd (Pedersen, turbulens.net, 1. maj 2009). 
 
1.1 Problemstilling 
Denne rapport er et casestudie af begrebet selvledelse. Selvledelse er en moderne 
ledelsesform, der bliver omtalt som en gode i det moderne arbejdsliv, men samtidig 
bliver selvledelse kritiseret for at have negative konsekvenser for individet. Rapporten 
vil belyse de positive såvel som negative konsekvenser, som medarbejderne i 
Middelfart Sparekasse oplever ved selvledelse. Dette vil også blive sat i et 
samfundsøkonomisk perspektiv. Ovenstående problemfelt har skabt en undren og ledt 
os til følgende problemformulering: 
 
1.2 Problemformulering 
Hvordan påvirker selvledelse medarbejderne i Middelfart Sparekasse? 
 
Med påvirker menes der, at andre faktorer, end medarbejderne selv, har indflydelse på 
deres arbejdsliv. Rapporten undersøger hvilke forhold ved selvledelse, der påvirker 
medarbejderne, og hvorvidt disse forhold fremtræder som værende positive eller 
negative. Rapporten vil ikke fokusere på forhold, der kan påvirke ved indførslen af 
selvledelse, da selvledelse er indført i Middelfart Sparekasse.   
 
Rapportens problemstilling lægger op til en intern analyse af virksomheden, da den 
stiller spørgsmålstegn ved påvirkningen af medarbejderne ved den aktuelle 
ledelsesform, selvledelse. Da der kan være ydre faktorer, der påvirker medarbejderne i 
forhold til selvledelse, vil de ydre forhold blive inddraget i rapporten.  
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1.3 Delspørgsmål 
For at besvare problemformuleringen nedbrydes den i tre delspørgsmål. 
 
Hvordan påvirker de grundlæggende betingelser ved selvledelse medarbejderne i 
Middelfart Sparekasse? 
Dette delspørgsmål har til formål at analysere hvordan de faktorer, der er særligt 
gældende for selvledelse, påvirker medarbejderne i Middelfart Sparekasse.   
 
Hvordan påvirker de mulige konsekvenser ved selvledelse medarbejderne i Middelfart 
Sparekasse?  
Dette delspørgsmål vil analysere de konsekvenser, der kan være ved selvledelse for at 
afgøre, hvorvidt der er konsekvenser i Middelfart Sparekasse, og hvis der er, hvordan de 
konsekvenser påvirker medarbejderne.  
 
Hvordan påvirkes medarbejderne i Middelfart Sparekasse af ydre aspekter i forhold til 
deres brug af selvledelse?  
Med dette delspørgsmål vil vi analysere, om de udefrakommende forhold påvirker 
medarbejderne mere eller mindre i forhold til, at de bruger selvledelse.   
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2. Metode og videnskabsteori 
Dette kapitel kortlægger metodologien og de teknikker, vi har benyttet os af til vores 
besvarelse. Vi vil her beskrive genstandsfeltet, forklare analysestrategien, redegøre for 
valg af case, beskrive vores interviewovervejelser samt beskrive valg og kritik af vores 
empiri og teori. Vi afrunder kapitlet med at præsentere vores videnskabsteoretiske 
ståsted.   
 
2.1 Genstandsfelt  
Vores problemstilling, det vidensproblem, der arbejdes med og opfattes som en uløst 
gåde (Olsen & Pedersen, 2008:28), er forundringen over, hvordan det kan være, at 
Middelfart Sparekasse er kåret som Danmarks bedste arbejdsplads, og at de bliver 
nævnt som et godt praktisk eksempel. Som nævnt i problemfeltet eksisterer der både 
positive og negative aspekter ved selvledelse, og derfor undrer vi os over, hvorfor 
Middelfart Sparekasse fungerer så godt. 
 
Vores problemstilling er en normali, fordi vi er kritiske overfor det, der tages for givet, 
da vi mener, at der er konsekvenser, som overses (Olsen & Pedersen, 2008:31). Derfor 
stiller vi os kritiske over for, at selvledelse fungerer uproblematisk, da flere teoretikere 
mener, at der må være nogle konsekvenser ved ledelsesformen, der påvirker 
medarbejderne.  
 
Vi vil opnå en forståelse af, hvordan medarbejdere i Middelfart Sparekasse oplever det 
at arbejde i en virksomhed, der udelukkende arbejder under selvledelse, og hvordan 
dette påvirker deres arbejdsliv og privatliv. Tilgangen er eksplorativ, i og med, at vi 
undersøger, hvordan medarbejderne oplever selvledelse og konsekvenserne heraf.  
 
Vi tager tværfagligt udgangspunkt i fagene sociologi og økonomi. Det sociologiske 
koncentrerer sig om, hvordan medarbejderne i Middelfart Sparekasse påvirkes af 
selvledelse. Det økonomiske består af samfundsøkonomi, hvor vi analyserer de 
samfundsmæssige forhold, der påvirker Middelfart Sparekasse i forhold til, at de bruger 
selvledelse.  
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2.2 Analysestrategi 
Vi vil analysere os frem til hvilke konsekvenser, der er ved selvledelse og se på aspekter 
som fordele og ulemper ved selvledelse i forhold til medarbejderne i Middelfart 
Sparekasse. 
 
Ud fra vores problemfelt, har vi udledt en problemformulering. Vores førnævnte 
delspørgsmål besvares ud fra vores indsamlede empiri, som består af følgende: 
Empiri Primær  Sekundær 
Kvantitativ -  - Rapport over 
selvledelse i Danmark 
fra 
Undervisningsminister
iet 
- Middelfart 
Sparekasses socialt-
etiske årsregnskaber 
fra 2005, 2006 og 
2007 
Kvalitativ - Interviews med tre 
medarbejdere fra 
Middelfartfilialen 
- ”1+1 er af og til mer´ 
end to” Af Birgit 
Bertelsen et al., 2004 
- ”Stress: et vilkår i det 
moderne arbejdsliv?” 
Af Thomas Dalsgaard, 
2006  
- Diverse artikler 
  
Vi tager udgangspunkt i vores empiri og anvender herudfra relevante teorier til at 
analysere og slutte, hermed arbejder vi induktivt. Selvom vi arbejder induktivt, har vi 
dog haft et teoretisk grundlag, som satte nogle brede rammer for spørgsmålene og 
problemstillingerne, som vi ønskede at få svar på. Vi efterlever derfor Jacob Dahl 
Rendtorffs udsagn om, at casestudiemetoden kombinerer deduktive og induktive 
tilgange til organisationer (Rendtorff, 2007:246). Til at analysere det første 
delspørgsmål anvender vi selvledelsesteori til at identificere de grundlæggende 
betingelser ved selvledelse og bruger sociologiteori til at uddybe, hvordan det påvirker 
medarbejderne. Til det andet delspørgsmål anvender vi ligeledes selvledelsesteori til at 
identificere mulige konsekvenser for bagefter at bruge sociologiteori til at uddybe. 
Yderligere har vi valgt at inddrage emnet, grænsen mellem arbejdsliv og privatliv i 
delspørgsmål to som en mulig konsekvens ved selvledelse. Vi inddrager dette emne, da 
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Middelfart Sparekasse har seks bud som deres værdisæt. Det sjette bud er: Du er 
sparekassen, også når du ikke er på arbejde. Fordi de har det sjette bud kan grænsen 
mellem privatliv og arbejdsliv blive påvirket, og derved være en mulig konsekvens ved 
selvledelse i lige præcis Middelfart Sparekasse. I delspørgsmål tre anvender vi PEST-
analysemodellen til at analysere de ydre faktorer, der kan påvirke medarbejderne. Vi 
samler op på analysedelene med delkonklusioner for ved hjælp af disse at kunne svare 
på problemformuleringen i konklusionen. Herefter vil vi i perspektiveringen komme 
med bud på andre problemstillinger omhandlende Middelfart Sparekasse.    
 
2.3 Valg af Case 
Vi gør brug af et casestudie til dette projekt, da casestudiet giver en praktisk og konkret 
illustration af specifikke problemstillinger (Rendtorff, 2007:242). Vi anvender 
Middelfart Sparekasse som case, da de er indbegrebet af selvledelse og andre 
virksomheder er blevet rådet til at følge i deres fodspor (Dalsgaard, 2006:201). Vi har 
lavet en informationsorienteret udvælgelse af casen, da vi på forhånd havde 
forventninger om let tilgængelige data, hvilket er kendetegnet ved denne form for case 
(Flyvbjerg, 1993:150). Vi valgte Middelfart Sparekasse, fordi vi i begyndelsen af 
projektet, hvor vi søgte litteratur omkring selvledelse, konstant blev henvist til 
virksomheden, både i form af artikler og teoribøger. Det var især interessant, at der ikke 
blev stillet spørgsmålstegn ved Middelfart Sparekasse som værende optimal og dygtig 
indenfor selvledelse.  
 
Vores case er både afvigende og kritisk. En case er afvigende når den er udsædvanlig, 
som hvis den for eksempel er særligt vellykket eller særligt problemfyldt (Flyvbjerg, 
1993:150). Samtidig er afvigende cases også mere informationsrige end typiske cases, 
da de; ”… aktiverer flere aktører og mere grundlæggende mekanismer i den studerede 
situation.” (Flyvbjerg, 1993:149). En case er kritisk, når man med casen kan opnå 
information, som tillader logiske slutninger som ”Hvis det gælder for denne case, så 
gælder det for alle (eller mange) cases.” eller omvendt ”Hvis det ikke gælder for denne 
case, så gælder det for ingen (eller få) cases.” (Flyvbjerg, 1993:151). At Middelfart 
Sparekasse bliver kaldt best practice af arbejdsmiljørådet med hensyn til deres brug af 
selvledelse, vil sige, at denne succes kan forventes at gælde for en stor vifte af andre 
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virksomheder, der følger deres eksempel. Dette gør Middelfart Sparekasse til en kritisk 
case.  
 
2.4 Overvejelser i forhold til interview 
Ifølge Kvale er det en vigtig forudsætning, at man inden et interview gør sig en række 
overvejelser omkring, hvem man skal interviewe og hvilke parametre, der vil påvirke 
interviewet. (Kvale & Brinkmann 2009:86-88). Da vi er interesseret i at undersøge, 
hvordan selvledelse påvirker medarbejderne, vil vi interviewe den menige medarbejder, 
da ledelsen har mulighed for at påvirke og medbestemme, hvordan selvledelse fungerer. 
Vi har ikke haft mulighed for selv at udvælge de enkelte interviewpersoner, da 
medarbejderne er udvalgt via en kontaktperson i virksomheden. Ulempen ved dette er, 
at virksomheden kan vælge medarbejdere, der er meget positivt stemt over for 
selvledelse og virksomheden, hvilket måske vil give os ensidige svar og ikke være en 
repræsentation af de øvrige medarbejdere. Samtidig kan det være, at medarbejderne ser 
interviewet som et irritationsmoment, de er blevet pålagt fra ledelsens side, og derfor vil 
give korte og overfladiske svar. Vi kan også risikere, at medarbejderne ikke tør at udtale 
sig kritisk. Det, at de viser en interesse for vores projekt, kan være en fordel for vores 
projekt og interviewene, da dette kan motivere medarbejderne, så de bliver engageret i 
interviewet. Vi ved, at Middelfart Sparekasse har medvirket til interviews før 
(Dalsgaard, 2006:200), og mener derfor at de bedre kan vurdere hvilke medarbejdere, 
der er relevante at tale med. 
 
2.5 Selve interviewene 
For at få mest muligt ud af hvert enkelt interview, var to af os tilstede ved hvert 
interview. Den ene som interviewer og den anden som observatør. Observatøren holdt 
styr på, om alle spørgsmålene blev besvaret og observerede kropssproget, da dette kan 
have relevans, når vi skal fortolke deres udtalelser i analysen. Ved interviewenes start, 
viste det sig, at en af medarbejderne var i en ledende stilling med et større 
ansvarsområde, end hvad vi vil definere som en menig medarbejder. Dette har nogle 
konsekvenser i forhold til vores analyse, da denne medarbejder vil have et andet 
perspektiv på selvledelse og virksomheden. Eksempelvis kunne en højerestående 
medarbejdere have en bedre forståelse for strategiske beslutninger. Vi havde dog, som 
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ovenfor beskrevet, ikke mulighed for at have indflydelse ved valg af interviewpersoner. 
Dette skyldtes, at Middelfart Sparekasse havde meget travlt og ikke havde tid til megen 
kontakt. Dette gør ikke interviewet med medarbejderen i den ledende stilling ubrugbart 
da han, som medarbejder, også bliver påvirket af brugen af selvledelse, det er blot på en 
anden måde. Vi er derfor opmærksomme på dette i vores analyse.    
 
Interviewpersonerne vil så vidt muligt optræde anonymt i rapporten. Da personerne er 
vidt forskellige og udpeget af vores kontaktperson, vil det imidlertid være muligt for 
virksomheden, at identificere medarbejderne ud fra det, de siger i interviewene. Derfor 
er oplysninger, der kan afsløre dem overfor ledelsen, ikke sløret og oplysninger, der kan 
afsløre dem overfor omverdenen udeladt. Ved at gøre medarbejderne anonyme bliver 
interviewene mere valide, da interviewpersonerne føler sig trygge (Kvale & Brinkmann 
2009:91-92). Selvom det ikke er muligt at gøre medarbejderne helt anonyme, mener vi, 
at interviewene er gyldige.  
 
Interviewene startede med en briefing, hvor vi introducerede vores interviewpersoner 
for vores projekt, og hvad interviewene ville gå ud på. Vi oplyste også, at interviewet 
blev optaget for at få det hele med. Til sidst oplyste vi interviewpersonerne om, at de vil 
fremstå anonyme, og deres navne ikke vil være i rapporten. Efter interviewet fulgte vi 
op med en debriefing, hvor interviewpersonerne blev spurgt om de havde oplyst noget, 
de ikke ønskede medtaget i rapporten (Kvale & Brinkmann 2009:91-92).  
 
Vi vil i nedenstående beskrive, hvordan interviewpersonerne optrådte, da vi mener, at 
dette vil være anvendeligt og nødvendigt ved analysen for at kunne forstå interviewene. 
De tre interviewpersoner optrådte således: 
 
Interviewperson 1 beskæftiger sig med mindfullness, som handler om at være til stede 
i nuet, hvilket afspejles i interviewet, da hun er meget til stede under interviewet. Hun er 
meget positiv og griner ofte undervejs i interviewet. Hun har arbejdet i Middelfart 
Sparekasse en lang årrække og har aldrig arbejdet andre steder og kunne heller ikke 
tænke sig at skifte arbejdsplads, da hun ikke tror, at hun vil kunne indordne sig i en 
virksomhed med en anderledes ledelsesstruktur og fordi, Middelfart Sparekasse er så 
integreret en del af hende.  
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Interviewperson 2 har også arbejdet i Middelfart Sparekasse i en lang årrække, og har 
været med til at indføre selvledelse. Hun fremstår under interviewet som en stille person 
uden de store armbevægelser. Der kom et smil over hendes læber ved enkelte 
spørgsmål, men ellers viste hun ikke meget af sig selv. Til tider fremstod hun som 
værende i forsvarsposition og lagde stor vægt på, at visse aspekter ikke var sparekassens 
skyld. Det kan muligvis skyldes, at hun har et stærkt tilhørsforhold til virksomheden, og 
derfor ikke vil stille virksomheden i et dårligt lys. Hun kiggede meget af tiden ned i 
interviewerens papirer, dette finder vi værd at bemærke. Hun kan til dels have været 
nervøs ved situationen eller hun kunne have siddet og læst spørgsmålene i forvejen. 
 
Interviewperson 3 optrådte meget professionelt og var meget interesseret i at indvie os 
i sit arbejde i Middelfart Sparekasse. At han optrådte professionelt kan muligvis hænge 
sammen med den faktor, at han har en ledende stilling i sparekassen og går meget op i 
sit job, hvilket også kom til udtryk i interviewet. Til trods for at han udstrålede 
professionalisme, talte han til os på vores niveau, og kom i sine forklaringer med mange 
letforståelige metaforer. Han var meget tilstedeværende og interesseret i at udføre 
interviewet. Dog var mange af hans sætninger ufuldendte, da han også var meget 
energisk, tolker vi dette som et udtryk for, at der var rigtig mange tanker i hans hoved 
som denne gerne ville dele med os. Grunden til at han var meget energisk, kan muligvis 
hænge sammen med, at denne er forholdsvis ung. Han har arbejdet i Middelfart 
Sparekasse i en kortere årrække end de andre interviewpersoner, og det er hans første 
arbejdsplads efter, at han blev færdiguddannet.     
 
2.6 Interviewskema 
Nedenstående skema illustrerer vores tanker bag interviewene og giver en forståelse af 
hvad, vi ville opnå, og hvad der blev spurgt ind til. Interviewene er semistruktureret, så 
flere spørgsmål fremkom i selve interviewene.   
Tema Hypotese Forskerspørgsmål Interviewspørgsmål 
Privatliv 
vs. 
arbejdsliv 
 
Der er ingen 
grænse mellem 
arbejdsliv og 
privatliv. 
 
I hvilken grad overlapper 
privatliv og arbejdsliv 
hinanden? 
Sker det ofte, at du arbejder mere end 
de timer, du er ansat til? Hvis ja: 
hvad får dig til at arbejde mere? 
Tager du arbejdsopgaver med hjem? 
– hvor ofte? 
Hvordan oplever du, at dit privatliv 
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påvirkes af at være medarbejder i 
Middelfart Sparekasse?  
Hvordan oplever du grænsen mellem 
dit arbejdsliv og privatliv?  
Hvordan påvirker det sjette bud dig?  
Pres i 
forhold til 
ansvar 
Selvledelse 
giver 
medarbejderne 
stort ansvar 
hvilket skaber 
pres.  
 
Hvilke parametre skaber 
pres i Middelfart 
Sparekasse blandt 
medarbejdere? 
Hvordan har du det med at have 
ansvar for din egen arbejdsgang?  
Hvordan oplever du dit ansvar? – for 
meget, håndtere det. 
Hvordan føler du, at lederens tillid 
påvirker dig? - leve op til lederens 
tillid. 
Oplever du, at du til tider har gang i 
for mange arbejdsopgaver? 
Hvordan har du det med travlhed? 
Føler du, at du skal give mere af dig 
selv end det, du reelt bliver aflønnet 
for?   
Tryghed 
 
Klare 
retningslinjer 
for arbejde 
giver tryghed 
for 
medarbejderen. 
Hvilke parametre skaber 
utryghed i Middelfart 
Sparekasse 
Er det klart hvad, der forventes af dig 
fra ledelsens side? 
Hvordan oplever du De 6 Bud? – er 
de retningsgivende nok for dig? 
Hvad har disse retningslinjer af 
betydning for dig og dit arbejdsliv? 
Hvordan har du det med, at der ikke 
er nedskrevne regler og politiker? 
Er det altid klart for dig, hvad dine 
arbejdsopgaver er? 
Er det altid klart for dig, hvad du bør 
prioritere af arbejdsopgaver? 
Hvordan ved du, at en arbejdsopgave 
er løst? – er dette altid klart?  
Er det altid klart for dig, hvornår 
opgaven er løst tilfredsstillende?  
Selvrealiser
ing  
 
Selvrealisering 
medfører 
motiverede 
medarbejdere.  
 
Opnår medarbejderne 
selvrealisering i deres 
arbejde? 
Hvad opnår du på det personlige plan 
ved at arbejde i Middelfart 
Sparekasse? – Udvikler det dig? 
På hvilken måde føler du, at dit 
arbejde er med til at identificere dig? 
Hvad har du behov for at få ud af dit 
arbejde?  
Føler du, at dit arbejde lever op til 
dine behov? 
Hvorledes får du udnyttet alt dit 
potentiale på din arbejdsplads? – får 
du præsteret nok?  
Er der nogle områder i dit arbejde, 
hvor du føler, du bliver holdt tilbage? 
– På hvilke områder? 
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De første to kolonner er lavet for at illustrere, hvorledes vi benyttede os af temaer og 
hypoteser til at udforme vores interviewspørgsmål (Kvale & Brinkmann 2009:125-127). 
De to sidste kolonner viser vores brug af forskerspørgsmål som udgangspunkt for 
formuleringen af de reelle interviewspørgsmål (Kvale & Brinkmann 2009:151-154). 
 
2.7 Transskriberingsmetode 
Vores interviews indgår som en væsentlig del af vores analyse og, vi har derfor fundet 
det nødvendigt at opstille regler for, hvordan vi transskriberer dem. Det er altid én af de 
personer, som har været med til at interviewe, der transskriberer interviewet, da det er 
lettere for en person som har været tilstede, at afkode noget, som kan være svært at høre 
på optagelserne, og personen kan muligvis også memorerer situationen. Yderligere har 
de personer, der har foretaget interviewet en klarere fornemmelse af, hvad der er 
foregået. Da de har været i situationen, ved de også, hvis der er vigtige detaljer, såsom 
kropssprog, som skal skrives ned for at give udskriften af interviewet en bedre mening. 
Det skal nævnes, at vi er opmærksomme på, at der i transskriberingen af et interview 
ligger en vis fortolkning af situationen (Kvale & Brinkmann 2009:202).  
 
Rent teknisk skrives pauser under interviewet som tre punktummer og ufuldendte 
sætninger som tre punktummer med en parentes omkring. Derudover bliver pauseord 
som blandt andet ”øh” ikke medtaget i transskriberingen, da vi opfatter disse ord som 
pauser, og derfor skrives som reglen for pauser. Dette gøres for, at meningen ikke går 
tabt, når der skal tolkes på interviewet. Da talesprog kan give ufuldstændige sætninger, 
omskrives de så tæt på det udtalte som muligt med det formål, at teksten kommer til at 
nærme sig mere korrekt retskrivning. Her er vi særlig bevidste om, at det er vores 
fortolkning af teksten, som kommer til udtryk (Kvale & Brinkmann 2009:203-209). Vi 
mener som sagt, at dette er en nødvendighed, da vores analyse tager udgangspunkt i 
vores interviews, og vi derfor gerne vil kunne benytte det, der bliver sagt som citater. 
 
2.8 Valg og kritik af empiri 
I dette afsnit vil vi beskrive hvilken empiri projektrapporten har taget form efter, samt 
grundlaget for at benytte den valgte empiri. Først beskrives og kritiseres vores valg af 
kvalitativ empiri, og dernæst gøres det samme for den kvantitative empiri.   
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Kvalitativ empiri 
I bogen, ”Selvledelse 1+1 er af og til mer´ end to”, af Birgit Bertelsen, Hans Erik 
Brønserud, Lene Leø og Knud Herbert Sørensen (2004), benytter vi os af to af 
kapitlerne for at få indsigt i selvledelse i Middelfart Sparekasse. Vi benytter os af 
følgende kapitler, ”Selvledelse i Middelfart Sparekasse”, af Knud Herbert Sørensen, 
som var underdirektør i sparekassen, da bogen blev skrevet (Sørensen, 2004:123), og 
”Da vi fik selvledelse”, skrevet af Lene Leø, som var kommunikationskonsulent i 
sparekassen, da bogen blev skrevet, og tidligere har været tillidsrepræsentant. Kapitlet 
er dermed skrevet ud fra én medarbejders synsvinkel, men hun udtaler selv, at hun har 
indarbejdet rettelser fra andre medarbejdere undervejs (Leø, 2004:159).  
 
I bogen ”Stress – et vilkår i det moderne arbejdsliv? ”, af Thomas Dalsgaard (2006), 
bruges kapitel seks som empiri, da dette er en eksplorativ kvalitativ undersøgelse af 
stress i Middelfart Sparekasse. Kapitlet omhandler en analyse, som er baseret på 17 
interviews á tre timers varighed med topledere, mellemledere og menige medarbejdere i 
Middelfart Sparekasses forskellige filialer (Dalsgaard & Frantzen, 2006:200). 
 
Kvantitativ empiri 
Som kvantitativ empiri anvender vi spørgeskemaresultater foretaget af Middelfart 
Sparekasse som en del af deres socialt-etiske årsregnskab. Undersøgelsen omhandler 
følgende hovedemner: personlig udvikling, tryghed, samarbejde, åbenhed, menneskelig 
og faglig respekt samt ansvarlighed. Medarbejderne skal tage stilling til i hvor høj grad 
disse hovedemner fungerer godt eller dårligt i sparekassen, og dette gøres ved at svare 
på forskellige udsagn under hvert hovedemne (Middelfartsparekasse.dk (a), 7. maj 
2010). Vi benytter de socialt-etiske årsregnskaber til at bakke op om den kvalitative 
empiri. Ulempen kan være, at personerne opfatter både spørgsmålene og 
svarmulighederne forskelligt, da de har forskellige forforståelser.  
 
For at kunne anvende resultaterne fra spørgeskemaerne, var det nødvendigt at omregne 
tallene til procenter, så vi kunne stille dem op overfor hinanden. Grunden til, at dette 
ikke var muligt før, var, at vi ved nærmere læsning, opdagede at antallet af respondenter 
svingede fra spørgsmål til spørgsmål. Samtidig er der forskel på hvor mange ansatte, der 
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er for hvert år. Det burde ikke kunne lade sig gøre at se udsving i respondenterne, da der 
i hvert spørgsmål er mulighed for at besvare ved ikke/uoplyst. Men eftersom det har 
kunnet lade sig gøre, må vi gå ud fra, at der ved behandlingen af data er glemt at sætte 
kryds i ubesvaret. Dette medfører, at tallene ikke er 100 % korrekte, men da det kun 
svinger med få procenter, kan man benytte det vejledende og til at vise tendenser. Vi har 
samlet tallene fra tre årsrapporter, 2005, 2006 og 2007 i bilag 4 for at få en oversigt og 
se udviklingen i tallene. Medarbejderne blev bedt om at angive i enighed i en skala fra -
3 til 3, der betyder  
 
+3 er meget enig. 
+2 er enig. 
+1 er lidt enig. 
-1 er lidt uenig. 
-2 er uenig. 
-3 er meget uenig (Bilag 4). 
 
Som sekundær kvantitativ data, har vi yderligere benyttet rapporten ”Det Nationale 
Kompetenceregnskab”, hvor undervisningsministeriet kortlægger nøglekompetencerne i 
Danmark. Det afsnit vi benytter os af, omhandler selvledelse i Danmark, det beskriver i 
hvor høj grad af selvledelseskompetence, der er i Danmark sammenlignet med andre 
lande (Undervisningsministeriet, 2005). Dette kapitel har til formål at give en forståelse 
for anvendelsen af selvledelse i Danmark. 
 
2.9 Valg og kritik af teori 
Dette afsnit skal uddybe valget af de enkelte teorier der anvendes samt hvilket grundlag, 
der har været for at benytte dem. Til hver teori vil der, udover en beskrivelse, komme en 
kritik af teorien. Afsnittet er delt ind i tre underafsnit, som omhandler hver af de teorier 
vi benytter.  
 
Selvledelse 
Der er ikke nogen entydig definition eller universel teori omkring selvledelse, vi har 
derfor valgt at bruge flere teorier, der belyser forskellige aspekter ved selvledelse. Vi 
har ud fra de forskellige teorier defineret selvledelse på den måde, som det hyppigst 
fremkommer, og som stemmer overens med vores forforståelse.   
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Til at opstille ulemper og fordele ved selvledelse, har vi anvendte bogen, ”Selvledelse – 
selvet på arbejde” af Flemming Andersen (2006), og her anvender vi hans syn på 
selvledelse. Der kan stilles spørgsmålstegn ved at anvende Andersens kritik af 
selvledelse, når der netop ikke er nogen universel teori, og vi derfor burde koble flere 
teoretikers bud på fordele og ulemper sammen. De fleste bøger, der er skrevet om 
selvledelse, har et meget positivt syn på selvledelse. Derfor vil vi anvende sociologiteori 
til at komme ind på flere konsekvenser ved selvledelse.  
 
Samtidig bruger vi bogen, ”Stress – et vilkår i det moderne arbejdsliv”. Vi har valgt at 
bruge denne bog, da den beskriver den tredelte ansvarsforståelse i forhold til forståelsen 
af selvledelse i nutidige organisationer.  Da Signe Groth, som er medforfatter af kapitlet, 
er cand.psych., og tidligere har publiceret en artikel om den tredelte ansvarsforståelse, 
mener vi, at det har en stor pålidelighed. En kritik af bogen er at den ligger en positiv 
vinkel på undersøgelsen. Derfor er de ikke meget kritiske, hvilket vi skal være 
opmærksomme på under vores analyse.  
 
Sociologi 
Vi har valgt at benytte os af sociologerne Richard Sennett og Zygmunt Baumans’ 
samfundsdiagnose til at belyse de problematikker, der kan opstå ved selvledelse. Begge 
teoretikere har bidraget med hovedsageligt makrosociologiske overvejelser om 
samtidens overordnede samfundsforandringer. (Jacobsen, 2004:94). Yderligere har vi 
valgt at støtte os til Michael Hviid Jacobsens tolkning på deres teorier. 
 
En kritik af disse teoretikere er at de, på grund af deres dystre diagnoser og pessimisme, 
overser de positive muligheder, der ligger i den nye arbejdskultur, herunder selvledelse. 
Endvidere kan man stille sig kritisk overfor, at vi har valgt at benytte Jacobsens 
tolkninger af deres teori. Vi har yderligere valgt disse teoretikere til at beskrive og 
indkapsle den tid og det samfund, vi befinder os i for at give en forståelse for, hvordan 
samfundet er struktureret.   
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PEST–analyse teori  
Vi har valgt PEST-analysemodellen for at vise hvilke faktorer, der i omverdenen kan 
påvirke Middelfart Sparekasse. PEST står for political, economical, social og technical. 
Grunden til dette valg er, at vi har en hypotese om, at disse faktorer har en betydning for 
medarbejderne i sparekassen. Vi anvender PEST til at analysere de parametre, der 
påvirker medarbejderne i deres arbejde, i stedet for at anvende den på virksomheden 
som en helhed og med vægt på deres strategiske beslutninger. Grunden til, at vi vælger 
at fokusere på makromiljøet, er, at der i vores empiri og data er tegn på, at det er disse 
forhold, der til en vis grad kan påvirke de ansatte til at føle sig mere stresset.  
 
Ved udarbejdelse af en PEST-analyse skal man være opmærksom på, at det er os, som 
forskere, der udvælger relevant empiri til videre analyse, og at dette bevirker at 
resultater påvirkes af forskerens fokus. Dette vil vi tage højde for i vores analyse.  
 
2.10 Videnskabsteori 
Vi arbejder med videnskabsteori ad hoc, da vi tager udgangspunkt i projektet og ikke i 
videnskabsteorien. Vi arbejder inden for to forskellige videnskabsteoretiske retninger, 
hermeneutikken og fænomenologien, som løbende supplerer hinanden. Hermeneutikken 
bruges til at klarlægge forholdet mellem struktur og aktør, da vi mener, at strukturen 
påvirker aktørens ageren. Derimod ser fænomenologien udelukkende på aktøren og 
dennes oplevelsesverden. Vores casestudie afdækker, på hermeneutisk og 
fænomenologisk grundlag, praksis i Middelfart Sparekasse. Dette sker på baggrund af 
vores fordomme, som bruges til at afdække praksis. Fordommene er opstået ved, at vi 
forinden har læst teori omkring selvledelse.  
 
Hermeneutik 
Den hermeneutiske retning giver os en forståelse af og forklaring på, hvordan 
medarbejderne i Middelfart Sparekasse oplever det at være ansat under ledelsesformen, 
selvledelse. Her lægges der meget vægt på de kvalitative interviews, vi har lavet i 
forbindelse med projektet. Vi mener i høj grad, at de personer som til daglig er i 
berøring med denne ledelses- og arbejdsform må have stor viden, der kan give os en 
dybere forklaring og meningssammenhæng på problemstillingen. Dette placerer os i den 
fortolkende videnskab og, vi kan derfor ikke undgå at være hermeneutiske.  
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Generelt for hermeneutikken gælder, at man for at kunne forklare noget, skal forstå det 
og tolke på det (Højberg, 2009:309). Vi bevæger os mellem den kritiske og filosofiske 
hermeneutik. Den filosofiske hermeneutik bruger vi, da vi ikke mener, det er muligt at 
forstå og fortolke medarbejdernes udtalelser uafhængigt af forskeren. Da vi er 
studerende på RUC, og at vi inden interviewene havde opnået en teoretisk viden om 
selvledelse, havde vi allerede der nogle fordomme og forforståelser. Disse var, at 
selvledelse ikke udelukkende er en ideologi, men at der findes kritikpunkter ved denne, 
som man skal have øje for. Yderligere havde vi fordommen, at der ved selvledelse ikke 
er et klart nok skel mellem privatliv og arbejdsliv, og at dette kan have negative 
konsekvenser for medarbejderne. Vi er derfor opmærksomme på vores egen rolle i 
arbejdet med empirien.  
 
Eftersom vi medbringer egne fordomme, bevæger vi os inden for den filosofiske 
hermeneutik, da man ifølge denne ikke kan undgå at bringe egne forståelseshorisonter 
ind i beskrivelsen af genstandsfeltet (Højberg, 2009:323). I den kritiske hermeneutik 
kan de fordomme ophæves ved at afsløre dem (Højberg, 2009:335). Derved kan den 
kritiske hermeneutik hjælpe med et kritisk perspektiv, og være med til at afdække 
skjulte motiver (Højberg, 2009:334-336). Med den kritiske hermeneutik er vi 
opmærksomme på, at magtfaktorer og ideologier spiller ind på vores forståelse af 
medarbejdernes opfattelse af selvledelse. Der er et magtforhold mellem medarbejderne 
og ledelsen, som gør, at medarbejderne ligger under for ledelsens magt. Da der 
yderligere er et magtforhold mellem forskeren og interviewpersonen, som består i, at 
medarbejderne i Middelfart Sparekasse kan sidde med magten under interviewet. 
Hermed kan de vælge at udlægge selvledelse på den måde, der er mest hensigtsmæssig 
for dem. Dette er vi opmærksomme på i vores fortolkning og erfaringsdannelse af 
selvledelse og konsekvenserne heraf.  
 
Inden for hermeneutikken arbejder man med den hermeneutiske cirkel. For denne gør 
det sig gældende, at der sker en vekselvirkning mellem del og helhed, hvor delene og 
helheden er gensidigt afhængige af hinanden. Delene kan dermed udelukkende forstås, 
hvis helheden tages med, og helheden kan kun forstås ved hjælp af delene. Relationen 
mellem del og helhed er dermed meningsskabende og muliggør, at vi kan forstå og 
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fortolke (Højberg, 2009:312). Bevægelsen i cirklen går fra fortolkeren til genstanden og 
tilbage igen til fortolkeren (Højberg, 2009:20). Dermed er vi opmærksomme på, at den 
viden, vi opnår gennem interviewene, ikke står alene, men bliver påvirket af os som 
forskere. Interviewpersonerne udtaler sig på baggrund af vores spørgsmål, som er 
konstrueret ud fra vores forforståelser. Vores spørgsmål kan sætte gang i nogle tanker, 
som medarbejderne ellers ikke ville have gjort sig. Vores tilstedeværelse kan derudover 
påvirke interviewpersonerne og den måde, som de optræder på i interviewsituationen. 
Dette er vi opmærksomme på.  
 
I den filosofiske hermeneutik er den hermeneutiske cirkel ontologisk, og dermed er 
denne betingelsen for den menneskelige erkendelsesproces. Indenfor den filosofiske 
hermeneutikk er epistemologien at forstå og fortolke de meninger, der ligger bag 
menneskelig handlen. Det er ved at undersøge formålet med aktørernes handlinger, at 
det er muligt at opnå indsigt i årsagerne til dem (Fuglsang & Olsen, 2009:46). 
 
Der sker en horisontsammensmeltning igennem det gensidige samspil imellem forsker 
og genstand. Man forstår via horisontsammensmeltningen, hvad den anden 
kommunikerer til én. Man behøver ikke sætte sig ind i eller overtage den andens 
forståelseshorisont, det handler blot om at få udfordret ens egen forståelse, og dermed 
udvide ens horisont og sætte sine fordomme på spil. I og med at vi sætter egne 
forforståelser på spil, kommer vi tættere på medarbejdernes forståelse af selvledelse. 
Dette bevirker, at åbenhed spiller en vigtig rolle i forhold til horisontens bevægelighed 
og foranderlighed. Ved at sætte sine fordomme på spil sker der en overskridelse af 
tidligere forståelser og ens horisont flytter sig (Højberg, 2009:324-325). Igennem vores 
videnskabsteoretiske ståsted anerkender vi, at sandhed ikke er noget, man kan afdække, 
sandhed er noget, der opstår i horisontsammensmeltningen. Der findes ingen endelig 
sandhed, hvad der er sandt, og hvad der er falskt, bestemmes af traditionen og historien. 
Sandhed er dermed ikke endelig, den er dog heller ikke udelukkende sand på et bestemt 
tidspunkt og sted (Højberg, 2009:331).  
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Fænomenologi  
Undersøgelsen af selvledelse er reflekterende, og bygger på, hvordan selvledelse forstås 
af medarbejderne i Middelfart Sparekasse, da det, ifølge fænomenologien, er 
medarbejderne, der viser os selvledelse, som selvledelse er (Zahavi, 2007:13). Der er 
ingen forskel på, hvordan selvledelse virkeligt er, og hvordan den forekommer for 
medarbejderne, da der inden for fænomenologien ikke kan skelnes ”… mellem verden, 
som den er for os, og verden, som den er i sig selv.” (Zahavi, 2007:15). Interviewene er 
vigtige inden for den fænomenologiske videnskabsteoriretning i og med at: 
 
”Hvis vi ønsker at forstå de principielle betingelser som erkendelse, 
sandhed, mening, reference, begrundelse, og så videre. er underkastet, så 
må vi nødvendigvis inddrage første-persons perspektivet som en 
uomgængelig forudsætning.” (Zahavi, 2007:16).   
 
Det vil sige, at medarbejderne oplever selvledelse og for at kunne forstå hvordan, de 
oplever denne, skal vi inddrage deres perspektiv på de grundlæggende begreber. 
Medarbejderne kan opfatte selvledelse som værende positivt, negativt, udfordrende, 
skræmmende og så videre. Således anlægger medarbejderne selv synspunktet på 
selvledelse ud fra tidligere erfaring og interesse. Dermed henleder medarbejderne vores 
opmærksomhed på selvledelses fremtrædelse (Zahavi, 2007:18). 
 
I selve interviewsituationen opstår der ny viden om selvledelse, som giver os, som 
forskere, grund til undring, og som leder os til nye spørgsmål om selvledelse undervejs i 
interviewet. Herved følger vi ”… de variationer, som umiddelbart lader sig give i 
erfaringen.” (Rendtorff, 2009:285). 
 
Inden for fænomenologien er epistemologien ”… at analysere den direkte erfaring…” 
(Rendtorff, 2009:285), og dette gøres uden brug af forudgående teori og metode ved at 
gå til sagen selv, når den nye viden skal opnås (Rendtorff, 2009:285). Ud fra den 
opnåede viden anvendes relevant teori til at belyse genstandsfeltet.  
 
I fænomenologien består ontologien af en ”… beskrivelse af menneskets væren i verden 
i spænding mellem selvvalg, angst og kvalme, erfaring, projekt og handling.” 
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Fænomenologer mener, at den menneskelige livsverden ikke kan generaliseres, men må 
opfattes ud fra en konkret erfaring (Rendtorff, 2009:288). 
 
Fænomenologiens epistemologi og ontologi stemmer overens med vores metodiske 
tilgang. Metoden opfordrer til at kaste sig ud i en dybdeborende refleksion over dels 
aktørernes oplevelse og skabelse af meningsdannelse, og dels af forudsætningerne for, 
at aktørerne opfatter og tolker den sociale virkelighed således, som de gør (Rendtorff, 
2009:306). Dette gør vi gennem vores interviews ved, at vi går vi til ”sagen selv” og 
undersøger, hvordan medarbejderne i Middelfart Sparekasse erfarer selvledelse. Vi 
laver altså en direkte fortolkning af virkeligheden, sådan som den fremstår for den 
berørte, hvilket er kendetegnet for fænomenologien (Rendtorff, 2009:46).  
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3. Selvpræsentation af Middelfart Sparekasse 
Formålet med dette kapitel er, at præsentere Middelfart Sparekasse. Således får læseren 
en grundlæggende forståelse af casen, hvad det er for en virksomhed, der arbejdes med, 
og hvordan denne har arbejdet med selvledelsesformen igennem tiden. Første afsnit 
omhandler historien, og andet afsnit er udtalelser fra ansatte i Middelfart Sparekasse om 
at arbejde under selvledelse i sparekassen. 
 
3.1 Historien 
Middelfart Sparekasse blev stiftet i 1853 af en gruppe håndværkere, som søgte bedre og 
billigere finansieringsmuligheder og derfor stiftede en sparekasse. Det blev til en såkaldt 
garant-sparekasse, hvilket vil sige, at sparekassen ejer sig selv, og en række garanter 
stiller garanti for bankens sikkerhed. I øjeblikket er der 14.000 garanter i Middelfart 
Sparekasse (Strategy-labs.dk(a), 18. apr. 2010). 
 
Da landets store banker i 1970’erne placerede deres filialer i området, formåede 
Middelfart Sparekasse alligevel at bevare en stor markedsandel, da det var besværligt at 
skifte bank. Dengang skiftede man kun bank en gang i livet. Dette varede ikke ved, og i 
1980’erne opdagede man i Middelfart Sparekasse, at markedsandelen var faldende. 
Dette skyldtes, at sparekassen ikke fik fat i dem, der flyttede til lokalområdet. Så selvom 
man holdt fast i de gamle kunder, var det klart, at Middelfart Sparekasse var nødt til at 
udvide sit marked (Strategy-labs.dk(a), 18. apr. 2010). 
 
I 1981 blev Hans Erik Brønserud og Flemming Nielsen direktører i sparekassen, og 
indtil 1990 blev virksomheden drevet som et fuldstændig traditionelt pengeinstitut. I 
tiden 1981 til 1990 gik årene med at passe forretningen, men da man langsomt erkendte, 
at virksomhedspositionen var svækket, begyndte man at undersøge mulighederne for 
forandring (Strategy-lab.dk (a), 18. apr. 2010). 
 
I tiden omkring 1991 blev der dannet to megabanker, Danske Bank og Unibank. Det 
blev hermed nødvendigt for Middelfart Sparekasse at finde deres egen identitet, så de 
kunne adskille sig fra de andre aktører på pengeinstitutmarkedet i lokalområdet. 
Sparekassen var imidlertid for lille til at kunne konkurrere på priser og produkter, men 
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da de havde tradition for at lægge meget vægt på personlig kundebetjening, var det 
netop på denne front, at de havde mulighed for at konkurrere med andre aktører på 
markedet. Derfor besluttede Middelfart Sparekasse at satse på at udvikle medarbejderne, 
således at de udstrålede glæde og begejstring over arbejdet, når de mødte kunderne. 
Dermed kunne de skabe noget, som var vanskeligt for de store banker at efterligne 
(Brønserud, 2004:99). 
 
Administrerende direktør Hans Erik Brønserud besluttede derfor i 1991, sammen med 
to nyansatte kontorchefer, at lægge en ny strategi for sparekassens ledelse og 
organisation, og valgte at indføre værdibaseret ledelse. Det var en meget lang proces for 
virksomheden at ændre hele deres ledelsesstrategi, da både ledere, medarbejdere og 
omverdenen havde svært ved at omstille sig til den nye filosofi, og i første omgang ikke 
stolede på, at det ville lykkes med positive resultater. Men de tre topchefer gik alligevel 
til opgaven med en tro på, at det nok skulle lykkes (Brønserud, 2004:110). Hans Erik 
Brønseruds grundlæggende tanke med ændringerne i virksomheden var, at Middelfart 
Sparekasse skulle have medarbejdere, der var i stand til at lede sig selv og som var i 
stand til at håndtere alle aspekter af kundernes bankforretninger uden unødig 
specialisering (Strategy-Labs.dk(a), 18. apr. 2010).  
 
Efter at topledelsen havde udmeldt, at hele sparekassens ledelsesfilosofi skulle 
gennemgå en radikal ændring, gik de i gang med at formulere de værdier, der fremover 
skulle kendetegne Middelfart Sparekasse, og afløse alle de skrevne og uskrevne regler, 
som indtil da havde eksisteret i virksomheden.  De formulerede De 6 Bud, som er det 
første element i sparekassens værdisæt. De 6 Bud består af leveregler, som er enkle, 
overskuelige og til at forholde sig til for alle, lige meget hvor i organisationen man 
befinder sig. For at sikre sig, at De 6 Bud blev implementeret hurtig og nemt, blev der 
holdt interne kurser, hvis formål var at skabe en forståelse for, hvad De 6 Bud betød, 
hvordan de skulle fortolkes og hvad de kunne bruges til. Herefter brugte man buddene 
overalt og til alle lejligheder (Brønserud et al., 2004:110-111). Man besluttede, at De 6 
Bud var tilstrækkelige i forhold til at dække et grundlæggende regelsæt. Hvis man som 
medarbejder ikke kunne leve op til dem, måtte man finde et andet sted at arbejde. Ved 
nyansættelser fokuserer man på, at den nye medarbejder lever op til buddene 
(Brønserud, 2004:111). De 6 Bud lyder: 
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• Du skal behandle kunderne, som du selv ønsker at blive behandlet.  
• Ethvert kundeforhold skal være en forretning, både for kunden og for 
sparekassen.  
• Skaf aldrig sparekassen en kunde ved at tale nedsættende om vore konkurrenter.  
• Vær ærlig overfor dig selv, overfor dine kollegaer og overfor kunderne.  
• Du skal behandle dine kollegaer, som du selv ønsker at blive behandlet.  
• Du er sparekassen, også når du ikke er på arbejde. (Brønserud, 2004: 109-110). 
 
Efter at sparekassen havde arbejdet intensivt med De 6 Bud i et års tid, følte ledelsen, at 
de skulle gå et skridt videre med disse værdier, og derfor formulerede de sparekassens 
vision og mission. Visionen er, at de vil være Danmarks bedste pengeinstitut, og for at 
opnå denne, formulerede de en mission for Middelfart Sparekasse, som kom til at bestå 
af følgende tre punkter: 
 
• Vi skal behandle vore kunder på en sådan måde, at de bliver ved med at komme 
hos os og samtidig omtaler os positivt over for folk, der ikke er kunder hos os 
endnu. 
• Vi skal behandle vore medarbejdere på en sådan måde, at de glæder sig til at 
komme på arbejde hver dag, og er stolte over at fortælle, hvor de arbejder.  
• Vi skal tjene så mange penge, at vi kan blive ved med at opfylde de to første mål.  
(Brønserud, 2004:112-113). 
 
Idet at sparekassen skulle formulere missionen, prøvede man at sætte sig ind i de 
motiver, som stifterne af sparekassen havde haft 140 år tidligere. Det var ikke at tjene 
penge, men derimod at gøre noget for kunderne. Det var således den ånd, der havde 
ligget i sparekassen siden oprettelsen, som man arbejdede videre med i formuleringen af 
missionen (Brønserud, 2004:113). 
 
Senere supplerede man værdisættet med to selvformulerede sætninger, som er den 
sidste del af sparekassens værdisæt. De lyder således: 
 
• Som medarbejder i Middelfart Sparekasse har man frihed til ansvar – det er 
nemlig lettere at få tilgivelse end tilladelse. 
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• I Middelfart Sparekasse behandler vi alle forskelligt – det er den eneste måde, vi 
kan behandle alle ens på.  
(Brønserud, 2004:114). 
 
Sparekassens værdier bygger på deres menneskesyn, som er en af de vigtigste 
forudsætninger for den måde, de agerer på blandt kunder og medarbejdere. Tillid og 
respekt er grundlæggende for både ledelsen og medarbejdere. Ledelsen har tillid til, at 
medarbejderne kommer på arbejde for at gøre deres bedste, og at medarbejdernes bedste 
ikke er det samme hver dag. Ledelsen stoler også på, at medarbejderne ikke prøver at 
snyde, så derfor mener de heller ikke, at kontrol er nødvendig (Middelfartsparekasse.dk 
(b), 17. feb. 2010). 
 
Selvledelse i Middelfart Sparekasse betyder, at den enkelte medarbejder eksempelvis 
selv må bestemme, hvad de føler, de kan bede om af diæter, når de er på kursus i nogle 
dage, hvor man i regelstyret virksomheder får et fast beløb pr. kursusdøgn. Et andet 
sted, hvor medarbejderne i sparekassen kan mærke, at de har selvledelse er, at de på 
trods af, de har nogle faste lånebeføjelser, har lov til at overskride disse beføjelser, hvis 
dette er fornuftigt. Dette ville man ikke kunne i en regelstyret bank (Sørensen, 
2004:125). 
 
Da der i Middelfart Sparekasse er et minimum af nedskrevne regler og politikker og 
ingen kontrol af medarbejderne, samt at selvledelse opfattes som en forretningsfilosofi, 
skal man som medarbejder i sparekassen være klar til to ting: Forandringer og ansvar. 
At det eneste reelle holdepunkt er nogle nævnte værdier, er der nogle, som vil mene er 
meget risikabelt, men Middelfart Sparekasse mener, at det også er en måde at invitere til 
udvikling på. Medarbejderne bliver, ud over den faglige uddannelse, klædt på til 
ansvaret gennem personlig udvikling (Middelfartsparekasse.dk (c), 18. apr. 2010).  
 
Siden indførelsen af selvledelse i Middelfart Sparekasse, så er medarbejdertilfredsheden 
steget gradvist over årene. En indikation på dette mener underdirektør Knud Herbert 
Sørensen er. at der siden 1991 er ansat ca. 90 medarbejdere, mens der kun er ca. 10, der 
har forladt sparekassen. Kun tre af disse har skiftet arbejdsplads til et andet 
pengeinstitut, mens resten er flyttet af personlige årsager (Sørensen, 2004:148). 
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3.2 Hvad siger de selv 
Dette afsnit kommer i forlængelse af historien om Middelfart Sparekasse, og skal 
benyttes til analysen, da det indeholder medarbejdernes egne holdninger omkring 
selvledelse i Middelfart Sparekasse. I analysen vil der forekomme flere henvisninger 
hertil. 
 
Selvledelse 
Ifølge Knud Herbert Sørensen, underdirektør i Middelfart Sparekasse, skal selvledelse 
fylde hele livet, så der bliver en flydende balance mellem arbejds-, fritids- og privatliv 
og dermed vil man opleve, at man føler sig som et helt menneske (Sørensen, 2004:124). 
I Middelfart Sparekasse er de overbeviste om; ”… at de bedste resultater kommer, når 
mennesker gør deres bedste og brænder for opgaverne, så det må handle om at skabe et 
arbejdsmiljø, hvor mennesker præsterer af lyst og interesse.” (Sørensen, 2004:125). 
 
I forbindelse med, at Knud Herbert Sørensen tænker tilbage på den gang, de indførte 
selvledelse i Middelfart Sparekasse, udtaler han: 
 
”Fra at være noget, jeg jo skulle for at få smør på brødet, var arbejdet 
blevet noget sjovt og spændende, som jeg gjorde af lyst – og det gik op for 
mig, at det, der havde tændt min motivation, var, at mine ledere troede på 
mig og viste mig tillid ved at give mig ansvar.” (Sørensen, 2004:126). 
 
Med selvledelse giver Middelfart Sparekasse deres medarbejdere mulighed for at agere, 
som han eller hun nu finder mest rigtigt i situationen, og dermed bliver den enkelte 
person beslutningstager (Sørensen, 2004:126). 
 
I Middelfart Sparekasse tager medarbejderne initiativ, og gør tingene uden først at have 
fået besked på det. Initiativet til at agere kommer, i og med at der kommer en beslutning 
oppe fra, og medarbejderne får information om denne beslutning. Medarbejderne er på 
den måde selvledende, da de bare går i gang med at løse opgaven ud fra den 
information, de har modtaget, uden at de får besked på at løse opgaven (Leø, 2004:170). 
Dette kræver mod hos medarbejderne. Derudover forventer ledelsen, at medarbejderne 
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tager ansvar og kan argumentere for de valg, de træffer. Det kan kun lade sig gøre, hvis 
medarbejdernes selvtillid er i orden, og derfor sørger sparekassen for at arrangere kurser 
i både personlig og faglig udvikling (Leø, 2004:171). Hvis en medarbejder begår en fejl, 
ved ledelsen godt, at det ikke var med vilje, og fejlen bliver tilgivet. Som Lene Leø 
udtrykker det: ”Hvis vi kommer til at lave en fejl, der får konsekvenser udadtil, står 
sparekassen bag os, når trådene skal redes ud, og vi får hjælp i form af fx uddannelse, 
så vi kan undgå at lave samme fejl igen.” (Leø, 2004:171). At der bakkes op om 
medarbejderne, er med til at gøre dem mere modige (Leø, 2004:171). Det gør også, at 
medarbejderne kommer til ledelsen, hvis de har begået en fejl (Leø, 2004:172). 
 
Lene Leø siger, at hun ikke tror, hun kan arbejde andre steder hvis ikke, der er 
værdibaseret ledelse og selvledelse. Grunden er at: 
 
”Selvledelse er blevet en del af mig – en livsstil. I min fritid og i mit 
familieliv agerer jeg også selvledende, og jeg forventer, at de mennesker, 
jeg omgiver mig med, også gør det. Det tror jeg også gjaldt, før vi fik 
selvledelse i sparekassen, men jeg er blevet meget mere bevidst om det, og 
jeg er blevet mere bevidst om, hvilke værdier jeg lever efter. Jeg har også 
udviklet mig på det personlige plan – og det kan jeg jo (heldigvis) ikke 
lægge fra mig, når jeg har fri.” (Leø, 2004:177). 
 
Udvikling af medarbejdere 
I forbindelse med selvledelse har Middelfart Sparekasse fundet et kursus som styrker og 
udvikler medarbejderen indenfor ni områder: tænkning, styring, detailorientering, 
indføling, selvkontrol, tillid, præstation, selvtillid og robusthed. Dette kursus hedder 
NLP (Neuro Lingvistisk Programming) (Sørensen, 2004:155).  
 
Tillid og respekt 
Hvis en medarbejder i en periode ikke føler sig på toppen og ikke kan klare så meget 
arbejde som normalt, er der også plads til det: ”Vi har jo tillid til hinanden. Så selv om 
vi ikke kan klare så meget i en periode, bliver vi alligevel respekteret. Vi bliver ikke 
snydt og udnyttet. Vi bliver hjulpet.” (Leø, 2004:172).  
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Regler 
Der er ingen faste regler i Middelfart Sparekasse. Lene Leø kommer med et eksempel, 
når ens barn er sygt.  
 
”Hos os tæller vi ikke så nøje, om man er væk i en eller to dage eller en 
uge. Ingen ansvarlig forældre kan jo lade et lille sygt barn være alene. 
Omvendt ved sparekassen godt, at vi medarbejdere gør alt, hvad vi 
overhovedet kan, for at finde alternativ pasning til barnet. Tit lykkes det jo 
også, og vi kommer på arbejde – også på barnets første sygedag. Så på 
den måde opnår sparekassen, at vi ikke altid er væk i to dage, når et af 
vores børn er syge, og vi medarbejdere opnå en fleksibilitet de gange, 
hvor det er umuligt at få tingene til at gå op.” (Leø, 2004:169). 
 
Det er også op til medarbejderne selv at planlægge, at deres arbejdstidsregnskab 
kommer til at gå op i sidste ende. Som Lene Leø siger: ”(…) er der ingen, der blander 
sig i, om jeg kommer klokken 8, eller om jeg går klokken 16, eller om jeg vil arbejde 
søndag aften i stedet for mandag formiddag.” (Leø, 2004:175)  
 
Om det sjette bud: ”Du er sparekassen, også når du ikke er på arbejde.”, siger Lene 
Leø, at det er en beskrivelse af virkeligheden, som er god at huske på. Hun kommer 
med det budskab, at man altid repræsenterer et eller andet. Før hun fik job i sparekassen 
var Lene Leø eksempelvis Albani-mandens datter. Hun fortæller, at de fleste ved, hvem 
hun er, når hun går rundt i Middelfart, og det hænder, at hun taler om noget, der har 
med sparekassen at gøre med dem, hun møder. ”Det ville da også være unaturligt, hvis 
vi ikke gjorde det, især hvis de kun kender mig fra sparekassen. Når der på den måde 
altid ”står Middelfart Sparekasse på ryggen af mig”, skal jeg da opføre mig 
nogenlunde ordentligt.” (Leø, 2004:168). 
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4. Teori 
4.1 Selvledelse  
Nærværende kapitel har til formål at belyse teorien omkring selvledelse, da dette er et 
diffust begreb, som bliver brugt i mange sammenhænge. Først introducerer vi 
værdibaseret ledelse for derefter at komme ind på selvledelse. 
 
I selvledelseslitteraturen ”… findes flere definitioner på begrebet, men ingen konsekvent 
brug af det” (Groth og Rosbjerg, 2006:177). For at undgå forvirring, vil vi gå ud fra 
Center for Ledelse og deres definition på selvledelse, som er: ”Individets evne og vilje 
til at tage ansvar for planlægningen og gennemførelsen af eget arbejde inden for 
accepterede rammer mellem individ og virksomhed.” (Groth & Rosbjerg, 2006:177 og 
Andersen, 2006:49). Denne definition henviser flere til, samtidig stemmer den overens 
med vores forforståelse for begrebet. 
 
En vigtig forudsætning for, at en virksomhed kan arbejde med selvledelse, er, at der 
findes en høj motivation blandt medarbejderne (Randrup & Grandjean, 2006:26). Denne 
motivation er netop, hvad man forsøger at fremkalde i virksomheder, som opererer med 
værdibaseret ledelse. Værdibaseret ledelse er en relativ ny ledelsesform, hvis mål er at 
få en gruppe mennesker til at arbejde sammen, uden eksplicit anvendelse af tvang. I 
stedet for regler, politiker og påbud, formulerer ledelsen nogle overordnede værdier, der 
fungerer som rammer, som medarbejderne kan bevæge sig selvstændigt indenfor 
(Randrup & Grandjean, 2006:24). ”Målet med værdibaseret ledelse er at få mennesker 
til – af egen fri drift – at fremme organisationens interesser.” (Randrup & Grandjean, 
2006:24). 
 
Den værdibaserede ledelsesform imødekommer forskellige stressreducerende 
parametre, og skaber derved øget motivation og arbejdsglæde. Dette sker blandt andet 
ved, at man som medarbejder i en virksomhed med selvledelse har indflydelse på sit 
eget arbejde, at der er mening i arbejdet forstået på den måde, at der er en sammenhæng 
og et formål med arbejdet, at medarbejderen får de relevante informationer som for 
eksempel vigtige ændringer og planer, samt at medarbejderen får støtte fra ledere og 
kollegaer (Randrup & Grandjean, 2006:25).  I modsætning til regelbaserede 
ledelsesformer vil den værdibaserede ledelse påvirke medarbejdernes holdning, 
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engagement, empatiske beredskab og deres entusiasme (Randrup & Grandjean, 
2006:26).  Den værdibaserede ledelse er altså en indirekte ledelsesform, der inkluderer 
en vis form for selvledelse. 
 
Som allerede nævnt i problemfeltet kan de nye ledelsesformer medføre mere end blot 
fordele, de kan også medføre ulemper. Det er ikke alle, der har lige nemt ved at omstille 
sig til selvledelse. Nogle af medarbejderne vil føle, at de mister den tryghed, de har haft 
i deres arbejde, når de bliver kastet ud i noget uvant. Utrygheden kan opstå, da det kan 
blive uklart for medarbejderne, hvad der forventes af dem. Ansvaret kan også blive for 
stort for nogle medarbejdere. Det kan være svært for den enkelte at vurdere, hvornår en 
opgave er løst tilfredsstillende, eller hvad man skal prioritere i sin arbejdsgang, og alt 
dette er en stor stressfaktor (Randrup & Grandjean, 2006:31). 
 
Det kan være svært for lederne at omstille sig til selvledelse, da deres lederrolle bliver 
ændret radikalt. Med indførelse af selvledelse går man fra en hierarkisk opdeling til en 
mere flad organisationsform, og det medfører, at lederens rolle bliver at vejlede de 
ansatte (Andersen, 2006:25). 
 
Endnu en af de ulemper, der kan forekomme ved selvledelse, er stress. Stress kan 
forekomme som resultat af en høj grad af frihed. At medarbejderne får mere frihed i 
arbejdet kan resultere i, at de føler, det bliver for uklart, hvad der forventes af dem. 
Stress kan også opstå som følge af, at man bliver sin egen leder. Ansvaret kan blive for 
stort for nogle medarbejdere, da det kan være svært for den enkelte at vurdere, hvornår 
en opgave er løst tilfredsstillende, eller hvad man skal prioritere i sin arbejdsgang 
(Randrup & Grandjean, 2006:31). Stress er et begreb, der bliver brugt i mange 
sammenhænge i dag, og det kan være forskelligt, hvad man mener med ordet. Stress kan 
opstå som reaktion eller som tilstand. Stress som reaktion er en form for alarmklokke, 
der går i gang, når man udsætter sig selv for overbelastning. Stress som tilstand opstår, 
når man ikke lytter til alarmklokken, og således går fra at være en reaktion til at blive en 
kronisk tilstand. Stress som tilstand er langt mere alvorligt end stress som reaktion. Det 
er ofte i dette tilfælde, at man bliver sygemeldt med stress (Groth og Rosbjerg, 2006:18-
23). 
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At medarbejderne har så stor frihed kan også medføre, at de misbruger de frie rammer 
ved ikke at arbejde de aftalte timer eller ikke nå de fastsatte mål. Det er dog ikke altid 
medarbejderens skyld, hvis målet ikke nås, det kan også skyldes, at målsætningen har 
været for urealistisk, eller hvis markedet ændrer sig (Randrup & Grandjean, 2006:29).  
 
Det er ”… de samme arbejdsmæssige forhold, der er ansvarlig både for høj tilfredshed 
og trivsel, hvis de er til stede og til utilfredshed og stress, når de ikke er det. Det ”gode” 
og det ”dårlige” arbejde kan dermed betragtes som to sider af samme sag.” (Dalsgaard 
& Frantzen, 2006:200). Som ovenstående citat viser, kan selvledelse, afhængig af 
personen, være en fordel eller ulempe. Nogle vil opfatte de frie arbejdsrammer som en 
hæmsko, hvor andre vil tage det som befriende. Da rammerne er frie, gælder dette også 
for arbejdstiderne. Ved indførslen af selvledelse, bliver 37-timers arbejdsugen ophævet, 
og det er op til den enkelte medarbejder at styre, hvor meget der arbejdes, og hvornår 
der arbejdes (Groth og Rosbjerg, 2006: 175). Igen kan dette opfattes positivt eller 
negativt.  
 
Det er ikke sikkert, at alle virksomheder, der indfører selvledelse, vil støde ind i disse 
ulemper, men for at undgå dem, kræves der et stærkt fællesskab, som er baseret på 
selvværd og selvtillid hos medarbejderne (Andersen, 2006:53). 
 
Hvorvidt selvledelse opfattes som positivt eller negativt afhænger blandt andet af, 
hvordan medarbejdernes forståelse af ansvarstagen er. Hvorvidt en medarbejder er i 
stand til succesfuldt at arbejde med selvledelse afhænger af personens ansvarstagen 
(Groth & Rosbjerg, 2006:189-191). Deres forståelse af ansvar kan forklares ud fra 
modellen, den tredelte ansvarsforståelse. Modellen nedbryder ansvarsbegrebet i tre 
dimensioner 
 
• Den adfærdsmæssige forpligtelse. 
• Den følelsesmæssige forpligtelse. 
• Den kognitive forpligtelse. 
(Groth & Rosbjerg, 2006:189-191) 
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Den adfærdsmæssige forpligtelse indebærer, at personen har en forpligtelse i forhold til 
at udføre sit arbejde uden større entusiasme, da arbejdet udelukkende ses som en pligt, 
der skal udføres. De er ikke knyttet mere end højest nødvendigt til arbejdspladsen, og 
har således ikke en større forpligtelse over for arbejdspladsen, og vil være mere 
tilbøjelige til at skifte arbejdsplads (Groth & Rosbjerg, 2006:189). 
 
 Den følelsesmæssige forpligtelse indebærer ud over, at man tænker, at man er 
forpligtet, også at man føler sig forpligtet. Man føler et ansvar for at gøre sit arbejde så 
godt som muligt, og når man er følelsesmæssigt forpligtet, føler man også en loyalitet 
overfor sit arbejde (Groth & Rosbjerg, 2006:184). Medarbejdere, der er følelsesmæssigt 
forpligtet, vil forklare deres arbejdsindsats ud fra andre faktorer end lønnen. 
Medarbejderen vil føle sig ansvarlig og derfor yde en ekstra indsats i perioder med 
travlhed. Den følelsesmæssige forpligtelse kan også være en trussel, hvis en 
medarbejder får svært ved at sætte grænser på grund af loyalitet og derved får involveret 
sig for meget (Rosbjerg & Groth, 2004:54).  
 
Den kognitive forpligtelse peger i modsætning til de to førstnævnte indad, forstået på 
den måde, at medarbejderen føler et personligt ansvar overfor sit arbejde. Man 
anerkender og forstår, at man selv kan forme sit arbejdsliv, derfor vil medarbejderen 
selv tage et ansvar for at forme opfattelsen af sit arbejdsliv (Groth & Rosbjerg, 
2006:185-187). Den kognitive forpligtelse kan indvirke på den adfærdsmæssige og den 
følelsesmæssige forpligtelse på forskellige måder. Den kognitive forpligtelse kan være 
med til at forstærke den adfærdsmæssige og den følelsesmæssige forpligtelse. Men den 
kognitive forpligtelse kan også gøre, at medarbejderen bedre kan fralægge sig den 
øgede adfærdsmæssige eller følelsesmæssige forpligtelse, som er uddelegeret fra 
virksomhedens side. Uanset hvordan den kognitive forpligtelse indvirker, vil den give 
medarbejderen et personligt velbefindende og plads til øget individualitet (Rosbjerg & 
Groth, 2004:54-55).   
 
Det optimale for en virksomhed vil være, at medarbejderne ligger højt i alle tre 
forpligtelser. Hermed vil medarbejderne ikke blot være i stand til at udføre sit arbejde, 
men også føle en forpligtelse overfor virksomheden og være loyal mod denne. For det 
tredje vil han/hun være i stand til at løse sine arbejdsopgaver selvstændigt (Groth & 
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Rosbjerg, 2006:189). Denne kombination af ansvarsforståelserne er nødvendig for 
virksomheder, der arbejder med selvledelse, da denne ledelsesform kræver en stor 
ansvarstagen af medarbejderne (Groth og Rosbjerg, 2006:190). 
 
4.2 Sociologiteori   
I dette kapitel skitseres Richard Sennetts og Zygmunt Baumans sociologiske teorier om 
arbejdslivets ændring. Dette gøres ud fra bøgerne: Det fleksible menneske af Sennett 
(1999), Globalization The Human Consequences af Bauman (1998), Fællesskab – En 
søgen efter tryghed i en usikker verden af Bauman (2002) og Arbejde forbrugerisme og 
de nye fattige af Bauman (2002). Vi har valgt at inddrage disse to teoretikere, da de 
begge arbejder med problematikkerne, der er fulgt med udviklingen i det moderne 
arbejdsmarked. Udover de direkte kilder, gør vi brug af bogen: Arbejds samfundet 
(2004) af Michael Hviid Jacobsen og Jens Tonboe, som inddrager deres forståelse af 
Bauman og Sennett. 
 
De nye arbejdsformer 
Både Sennett og Bauman mener, at det nye arbejdsliv har mange skyggesider. Disse 
skyldes, at vi har bevæget os væk fra det moderne samfund, hvor der fandtes en 
arbejdsetik, som tvang folk i arbejde, men samtidig gav folk en følelse af sikkerhed. I 
Nutidens postmoderne samfund, bliver menneskene bevirket til at yde mere, igennem 
individuelle motivationer, uden at de får samme sikkerhed som tidligere. De to 
teoretikere mener, at selvom det postmoderne arbejde tilbyder en fleksibilisering, 
selvrealisering og indvidualisering, medfører dette ikke, at menneskene bliver frigjorte 
på arbejdsmarkedet, men derimod at disse faktorer er en ny form for udnyttelse, som 
folk er nødt til at efterleve for ikke at falde uden for arbejdsmarkedet (Jacobsen, 
2004:19). 
 
Ændringerne af arbejdslivet fandt sted i den vestlige verden efter 1970ernes og 
1980ernes økonomisk-strukturelle problemer. De indebar blandt andet, at globalisering, 
individualiseringen og det umiddelbare klasseløse samfund blev postmodernismens 
kendetegn. Ændringerne har haft en kraftig påvirkning af alle sfærer af samfundslivet, 
og ofte er det i arbejdssfæren, hvor man først har kunnet se effekten af udviklingen 
(Jacobsen, 2004:93-94). 
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Den fleksible kapitalisme 
Richard Sennett kalder denne periode for ”Den Fleksible Kapitalisme”. Med dette 
mener han, at de bureaukratiske former og blinde rutiner er blevet afskaffet. Nu skal de 
ansatte kunne håndtere forandringer, risici og være mere uafhængige. Man skal ikke 
længere hænge sig i regler og procedurer. Dette har også medført en ændring i 
arbejdslivet, hvor man før i tiden sjældent skiftede job, skifter arbejdere ofte job i dag. 
Fleksibiliteten kan på overfladen give mennesker mere frihed, så de kan forme deres liv, 
som de vil, men ser man nærmere efter, medfører fleksibiliteten i stedet nye 
kontrolformer, der er sværere at gennemskue end de tidligere. Sennett sætter 
spørgsmålstegn ved, hvordan mennesker skal kunne opnå langsigtede mål, opnå 
loyalitet og gensidige forpligtelser, når økonomien fokuserer kortsigtet, og 
virksomheder nedbrydes og omformes hele tiden. Han mener, at mennesker får svært 
ved at finde værdier, de kan holde fast i, da alting hele tiden ændres (Sennett, 1999:7-9).  
 
Mennesker kan ikke længere følge rutinen, fordi markedet er alt for dynamisk til dette. 
En årsag til det stigende ønske om forandring er muligvis ønsket om hurtig gevinst 
(Sennett, 1999:20). Udover at dette har medført kortvarige ansættelser, medfører det 
også fladere organisationsstruktur frem for den hierarkiske opdeling. Lederne vil hellere 
anskue deres organisation som et netværk, der er hurtige på fødderne (Sennett, 
1999:21). 
 
 
Fleksibilitetens konsekvenser 
Bauman skriver i bogen: ”Fællesskab – En søgen efter tryghed i en usikker verden”, om 
vigtigheden af at have et tilhørsforhold til et bestemt sted. Her udlægger han Richard 
Sennetts tanker i forhold til oplevelsen af det at høre til et bestemt sted, som Sennett 
mener, mindskes af økonomiens mobile institutioner. Endvidere mener Sennett, at det at 
høre til et bestemt sted, tilfredsstiller menneskets behov for stedsfornemmelse, og man 
får dermed mennesket til at udvikle engagement og loyalitet (Bauman, 2002b:111-112). 
Sennett uddyber dette ved at sige, at; ”… fleksibilitetens usikkerhed, fraværet af 
rodfæstet tillid og gensidige forpligtelser, teamworkets overfladiskhed, og først og 
fremmest angsten for ikke at blive til noget i verden, ikke ”få et liv” i kraft af sit 
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arbejde.” (Sennett, 1999:155), får mennesket til at søge et lokalt fællesskab og 
tilknytning (Sennett, 1999:155). Endvidere siger Sennett: 
 
”… den kortsigtede kapitalisme truer med at undergrave hans karakter, 
især de sider af den, som binder mennesker sammen og giver dem en 
fornemmelse af hver for sig at have et bæredygtigt selv.” (Sennett, 1999: 
25). 
 
Som ovenstående citat viser, mener Sennett, at fleksibiliteten er truende for individet. 
Han mener, at menneskenes mulighed for udformning af deres karakterer, ophører 
(Sennett, 1999:30). Den fleksible netværksorganisation er samtidig farlig for 
familielivet, for hvis disse holdninger om teamarbejdet og åben diskussion overføres til 
familielivet og børneopdragelse, vil man se børn, der er orienteringsløse (Sennett, 
1999:23-24). 
 
Sennett mener, ifølge Michael Hviid Jacobsen, at det fleksible arbejde og de 
uforudsigelige ansættelser har som konsekvens, at medarbejderne ikke har så vigtig en 
betydning, da alle mennesker i princippet er undværlige, og at ingen kan vide sig sikre 
(Jacobsen, 2004:83). Dette skal forstås på den måde, at hvis en medarbejder er utilfreds 
med sit arbejde, er det nemmere for arbejdspladsen at fyre ham og ansætte en ny 
medarbejder, frem for at tilpasse arbejdet til den utilfredse medarbejder, fordi de fleste 
arbejdstagere er fleksible nok til at kunne overtage jobbet. Dette er ideelt for 
virksomhederne, der kan presse både arbejdstid og -kraft ud af medarbejderne, der på 
baggrund af undværligheden er bange for at miste deres job. Dette kan virksomhederne 
gøre uden, at de behøver tage hensyn til de menneskelige konsekvenser (Jacobsen, 
2004:83). 
 
Autonomi i det senmoderne samfund 
Sennett mener endvidere, at de personer, der ikke kan identificere sig med det fleksible 
arbejde, bliver nedgjort. Han udtrykker det ved, at de mennesker, der er økonomisk 
afhængige af staten, bliver set som socialnassere, idet man tror, at de udnytter systemet 
og i virkeligheden ikke er hjælpeløse.  Derfor vil arbejderen gerne vise sig uafhængig, 
og at denne ikke ligger andre til byrde, idet at afhængighed ses som en skammelig 
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tilstand. Da man ser afhængighed som værende skamfuldt, påvirker det, det fælles bånd 
negativt (Sennett, 1999:156-157). Denne skam får alvorlige konsekvenser, da den ”… 
undergraver den gensidige tillid og forpligtelse, og fraværet af disse sociale bånd udgør 
en trussel for ethvert kollektivt projekts funktionsdygtighed.” (Sennett, 1999:159). Når 
arbejderen er bange for at blive afhængig af staten, og derved blive set ned på, så tager 
forsvarsværkerne over (Sennett, 1999:157).  
 
Bauman siger, at alle jobs er forskellige i graden af at tilfredsstille jobtagerne. Nogle 
jobs er mere eftertragtede end andre grundet deres tilfredsstillende karakter, hvor man 
får stolthed og velvære ved at arbejde. Hvorimod andre jobs, hvor der intet indhold er, 
er det rene slaveri (Bauman, 2002a:55). Man kan derfor skelne mellem "interessante" og 
"kedelige" jobs (Bauman, 2002a:56). De "interessante" jobs er dem, der giver 
tilfredsstillende oplevelser, her bliver arbejdet meningen med livet, og arbejdet bliver 
omdrejningspunkt for alt, der betyder noget. Arbejdet bliver kilden til selvagtelse, 
værdighed, ære og dermed bliver arbejdet ens kald (Bauman, 2002a:58). Bauman 
konstanterer endvidere, at det i den postmoderne tidsånd er moralsk forkasteligt at stille 
sig tilfreds med det, man har, man skal altid stræbe efter mere. Derfor er det ufornuftigt 
og uværdigt, hvis man holder op med at slide og slæbe, fordi man mener, at det man 
har, er tilfredsstillende (Bauman, 2002a:15). 
 
Ifølge Bauman er en af skyggesiderne ved de nye arbejdsformer, at man forsøger at 
fjerne grænsen helt mellem ”… kald og beskæftigelse, job og hobby, arbejdstid og fritid 
…” (Bauman, 2002a:57), og ikke længere begrænse arbejdstiden mest muligt for at 
skabe mere fritid. Ydermere mener han, at arbejdet bliver ophøjet til at være den mest 
tilfredsstillende form for underholdning. Således at de mennesker, der i dag beskæftiger 
sig med deres arbejde alle døgnets timer, er heldige og en del af den succesfulde elite, 
som de med ”kedelige” jobs ikke er en del af. De privilegerede går efter et interessant 
arbejde, for at få spændende oplevelser og alt, hvad et underholdende arbejde 
indeholder (Bauman, 2002a:57). Bauman mener, at denne udvikling er negativ, for hvis 
arbejdstageren forelsker sig i jobbet, identificerer sig med det, og bliver knyttet til 
jobbet, bliver man skæbnens gidsel. Dette er ikke godt, da det ender i en psykologisk og 
følelsesmæssig katastrofe (Bauman, 2002a:58).  
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Den nye arbejdsetik 
Ifølge Michael Hviid Jacobsen, mener Bauman, at man tidligere arbejdede for at 
tilfredsstille sine egne og familiens behov. Der var en frygt for, at man ikke var i stand 
til at forsørge sig selv og sin familie. Yderligere var man bange for, at hvis ikke man 
ydede sin del til, at samfundet kunne opretholdes, ville samfundet se ilde på én. Dette 
ville have konsekvenser for den sociale status, muligheden for behovstilfredsstillelse og 
overlevelse, hvilket var noget, man frygtede. I dag er det en anden frygt, der driver 
mennesker til at arbejde. Man er i dag bange for, at blive overflødig og ubrugelig i 
erhvervsmæssighenseende og dermed blive fyret, hvis ikke man er fleksibel nok, hvilket 
vil resultere i social isolation. Bauman siger endvidere, at de nye arbejdsformer har 
negative konsekvenser for både folk med arbejde og folk uden. De der har et fast 
arbejde, må dagligt stresse sig igennem arbejdslivet, og dem som er ”overflødige” opnår 
aldrig den sikkerhed som et fast arbejde og en forudsigelige livs- og karrierebane giver 
(Jacobsen, 2004:86). 
 
Michael Hviid Jacobsen mener, at man i dag benytter sig af gulerodsmetoden, hvor den 
individuelle gulerod lokker, for at skabe kontrol og sikre sig, at ens medarbejdere 
arbejder. Førhen svang man pisken over den kollektive arbejdskraft (Jacobsen, 
2004:78). Denne metode gør det nemmere for virksomheder at manipulere med deres 
arbejdskraft, da medarbejderen vil gå langt for at undgå afskedigelse. Konsekvensen af 
dette for medarbejderne er, at de kun bliver aflønnet for den reelle arbejdstid, selvom 
alle deres kvalifikationer beslaglægges, hvilket også gælder for deres eksistens og 
personlighed (Jacobsen, 2004:87). 
 
Sennett mener, at der kan være ulemper forbundet med, at virksomheder opfordrer til 
selvstændighed. Han mener, at det i stedet fremmer medarbejdernes sårbarhed og 
mangel på tillid. Hvor virksomhedens formål, med at opfordre til selvstændighed, har 
været at inspirere medarbejderne, kommer det i stedet til at virke modsat (Sennett, 
1999:160).  
 
Bauman mener, ifølge Michael Hviid Jacobsen, at den forhåbning som fortidens 
ansættelsesforhold tilbød om tryghed, sikkerhed og vished, er forsvundet i den nye 
arbejdsverden, som er gennemsyret af usikkerhed. Han siger også, at vi lever i en 
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”kasinokultur”, hvor blandt andet arbejdsmarkedet; ”… mere og mere antager form af 
et spil, hvor lykken kan vende i løbet af et øjeblik, og hvor succes hurtigt kan vendes til 
fiasko.” (Jacobsen, 2004:87). Han siger endvidere, at ”I dette fleksible arbejdslivsspil, 
tæller de spidse albuer, en kynisk selvopretholdelsesstrategi og en usolidarisk 
indstilling…” (Jacobsen, 2004:88), hvor enhver ansættelses eller fyringsrunde bliver 
betragtet som en enkeltstående episode, som er uafhængig af den foregående eller 
efterfølgende episode (Jacobsen, 2004:88). 
 
Michael Hviid Jacobsen mener, at den følelse af frihed og fleksibilitet, der er opstået i 
nutidens arbejdsformer, leder medarbejderne ind i et nyt jernbur. Det nye jernbur er dog 
et frivilligt bur, modsat tidligere. Førhen var det nødvendigheden af arbejdet, som holdt 
folk fast i jobs med dårlige arbejdsforhold. Hvor kontrollen tidligere fandt sted ved 
regimentering og overvågning af medarbejderne, ligger kilden til kontrol nu primært i 
manipulation af tid: ”Et aspekt ved slaveriet eksisteret således stadig – men denne gang 
forekommer det på paradoksal vis selvvalgt.” (Jacobsen, 2004:97).  
 
4.3 PEST–analysemodel 
Hvis man forestiller sig virksomhedens omverden som en cirkel, kan man dele den op i 
to dele, en indercirkel og en ydercirkel. Indercirklen kaldes for mikromiljøet, hvilket 
man betegner som den nære omverden. Den består af de aktører, som påvirker 
virksomheden direkte. Her indgår kunder, leverandører, konkurrenter og distributører 
med mere. Alle de aktører som virksomheden kan påvirke på den ene eller den anden 
måde (Andersen et al, 2007:136). Den yderste cirkel af virksomhedens omverden kaldes 
makromiljøet. Makromiljøet kan beskrives som, modsat mikromiljøet, den fjerne 
omverden. Det er de forhold i omverdenen, der ikke direkte påvirker virksomheden, 
men på en eller anden måde kan komme til det. Man kan også beskrive makromiljøet 
som den del af omverdenen, der kan påvirke virksomheden, men hvor virksomheden 
ikke kan gøre noget ved det. Det kan være lovgivning, økonomi, demografiske forhold 
og teknologi (Andersen et al., 2007:136). 
Disse forhold er kortet ned til fire punkter i PEST. 
• Political – Politiske og lovgivningsmæssige forhold 
• Economical – Økonomiske og demografiske forhold 
• Social – Sociale og kulturelle forhold 
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• Technical – Teknologiske og miljømæssige forhold 
(Andersen et al., 2007:137) 
 
Ovenstående beskriver de fire områder, man arbejder med i en PEST-analyse. For at 
gøre en PEST-analyse relevant for en opgave, skal man behandle de fire områder med 
udgangspunkt i den pågældende problemstilling. Nedenfor beskrives de fire punkter. 
  
Politiske og lovgivningsmæssige forhold  
Dette punkt skal kortlægge hvilke politiske og lovgivningsmæssige forhold, der kan gå 
ind og påvirke virksomheden. For eksempel kan det være lovændringer omkring 
pengeinstitutter, som påvirker medarbejderne på en eller anden måde. Lovændringerne 
man gør brug af, behøver ikke kun være på nationalt plan. Det kan også være 
lovgivning udformet af EU, der påvirker på nationalt plan. Det er vigtigt at vælge de 
tilfælde, der er relevante i forhold til problemstillingen (Andersen et al., 2007:138). 
 
Økonomiske og demografiske forhold 
Disse forhold er specielt relevante i forhold til at udarbejde en PEST-analyse på et 
pengeinstitut, som åbenlyst afhænger meget af, hvordan økonomiens tilstand er i 
makromiljøet. Det kan være alt fra finanskrise, til udsving i valuta, der går ind og 
påvirker bankens arbejdspres.  
 
De demografiske forhold kan defineres som: ”…forhold, der karakteriserer et lands 
befolkning, såsom køn, alder hustandsstørrelse og erhverv” (Andersen et al., 2007:141). 
Et eksempel på dette kan være hvis en virksomhed sælger produkter, der henvender sig 
til mænd, og de demografiske forhold viser en stigning af antal kvinder, så skal de være 
opmærksomme på dette i forbindelse med produktionsforhold og markedsføring. 
 
Sociale og kulturelle forhold  
Det indebærer på dette punkt, at man ser på de sociale aspekter, der kan udvikle sig til at 
påvirke virksomheden på en eller anden måde. Det kan for eksempel være tendenser hos 
folk, som kan være med til at påvirke arbejdsmiljøet.  
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Teknologiske og miljømæssige forhold 
Som de ovenstående punkter af PEST-analysen, så er dette punkt også rimelig bredt, i 
den forstand, at der er en mulighed for at dreje fokus hvorhen, man vil. For at give et 
praktisk eksempel på dette, kan det være en virksomhed, der er afhængige af naturens 
ressourcer, som så bliver påvirket af, at disse er ved at slippe op. Der lægges fokus på 
naturens gang, idet at det er relevant for den pågældende virksomhed. 
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5. Review af forskning af selvledelse 
Dette kapitel afdækker den forskning, der allerede er blevet foretaget omkring 
selvledelse. Vi har inddelt kapitlet i to afsnit, som vi vil bruge til vores analyse. Første 
afsnit omhandler selvledelse generelt i Danmark og det andet afsnit omhandler 
forskning af selvledelse i Middelfart Sparekasse, foretaget af andre forskere. 
 
5.1 Selvledelse generelt i Danmark 
Dette kapitel har til formål at redegøre for den generelle brug af selvledelse i Danmark 
og se denne i et internationalt perspektiv. Vi tager udgangspunkt i en rapport af 
undervisningsministeriet fra 2005, som hedder ”Det Nationale Kompetenceregnskab”. 
Rapporten undersøger graden af selvledelse i Danmark ud fra forskellige parametre, 
som er blevet undersøgt ved hjælp af spørgeskemaer.  
 
Undervisningsministeriets rapport konkluderer, at der findes en høj grad af selvledelse i 
Danmark, som også gælder hvis man sammenligner med andre europæiske lande 
(Undervisningsministeriet, 2005:117). Dette skyldes, at Danmark længe har haft et godt 
grundlag for at fremme selvledelseskompetence, som er en af videnssamfundets 
nøglekompetencer. Danmark har længe haft et uddannelsessystem, som har lagt stor 
vægt på selvstændighed og et arbejdsmarked præget af mindre enheder og mindre 
hierarkiske organisationer. Da den rene tayloristiske industriorganisering aldrig rigtig 
kom til at præge Danmark, har vi endvidere haft en nemmere overgang til de fleksible 
og organiske organiseringsformer, som den videnintensive produktion kræver 
(Undervisningsministeriet, 2005:117).  
 
Det er vigtig for en virksomhed at have selvledende medarbejdere, hvis man ønsker 
innovation. Det kræver nemlig initiativ, risikovillighed og motivation for at skabe 
resultater i virksomheden, og det opnår man typisk med en organisering af arbejdet, der 
kræver selvledende medarbejdere, mener undervisningsministeriet 
(Undervisningsministeriet, 2005:117). 
 
For at kunne beregne danskernes selvledelseskompetence har undervisningsministeriet 
undersøgt fire indikatorer, da disse er bestemmende for selvledelseskompetencen:  
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• Selvledet adfærd 
• Motivation for selvledelse 
• Rammer for selvledelse 
• Balance mellem arbejdsliv  
(Undervisningsministeriet, 2005:119) 
 
For at undersøge den første indikator, selvledet adfærd, har man i undersøgelsen stillet 
spørgsmålene om i, hvor høj grad man planlægger sit eget arbejde, om man selv kan 
vælge sine arbejdsmetoder, om man selv har indflydelse på, hvad man laver, og i hvor 
høj grad man selv kan tilpasse arbejdstiden til opgaverne. Det vil altså sige spørgsmål 
omkring handlinger, som kræver og udvikler selvledelse (Undervisningsministeriet, 
2005:123). 
 
Med indikator nr. to motivation for selvledelse, har man interesse i de 
selvledelseselementer, der skaber fremdrift og retning for den udøvede selvledelse. I en 
selvledende virksomhed skal ledelsen være i stand til at motivere medarbejderne, 
således at de bliver i stand til på egen hånd at tage initiativer til, organisere og 
gennemføre opgaver rettet mod realisering af virksomhedens mål. Dette er en af tidens 
største ledelsesudfordringer, og ledelsen skal være i stand til at motivere medarbejderne 
gennem dialog, for at skabe et attraktivt mentalt rum for medarbejderen at agere i 
(Undervisningsministeriet, 2005:125). Til undersøgelsen har man stillet spørgsmål 
angående graden af personlig ansvarsfølelse for virksomhedens udvikling, lysten til at 
træffe beslutninger, værdioverensstemmelse mellem medarbejder og virksomheden 
samt graden af indsigt i virksomhedens mål og strategier (Bilag 5, Tabel 10.1). 
 
Resultaterne af undersøgelsen viser, at motivationen til at lede sig selv, er til stede i 
relativ høj grad i den danske arbejdsstyrke, og at motivationen for fortsat at udvikle 
selvledelseskompetencen også er til stede (Undervisningsministeriet, 2005:126). 
 
Resultaterne viser dog også, at knap en tredjedel af lønmodtagerne ikke ønsker mere 
selvstændighed. Ud af dem er der ca. to tredjedele, der har en høj grad af 
selvstændighed. Dette kunne være en reaktion på, at den høje motivation, som er til 
stede, kan være svær at sætte grænser for, hvilket fordrer et behov for personlige 
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værktøjer til, at sikre grænsen mellem privatliv og arbejdsliv. Samtidig skal ledelsen 
være opmærksom på at prioritere denne situation (Undervisningsministeriet, 2005:127). 
 
I forhold til den tredje indikator, rammer for selvledelse, blev der i undersøgelsen kun 
spurgt om graden af chefstøtte til at tage ansvar, da det er en klar betingelse for at kunne 
udvikle selvledelseskompetence (Undervisningsministeriet, 2005:128). Resultaterne 
viser, at alle fem stillingsgrupper, som er adspurgt, svarer, at de modtager chefstøtte i 
betydelig omfang. Undersøgelsen viser, at der ikke er nogen forskel på, hvor meget de 
forskellige aldersgrupper modtager chefstøtte. Dog oplever de ufaglærte og de personer, 
der har folkeskoleuddannelsen som deres højeste uddannelse, chefstøtte i lidt mindre 
grad end de faglærte, og dem med længere uddannelser (Bilag 5, Figur 10.11). 
 
For besvarelsen af den fjerde indikator, balancen mellem arbejde og det private liv, blev 
der spurgt om medarbejdernes tilfredshed med balancen mellem arbejdsliv og privatliv, 
samt i hvor høj grad man gør noget for at påvirke denne. Ud fra figur 10.12 (Bilag 5), 
kan man konstatere, at medarbejdere, der har en ugentlig arbejdstid på 20 timer eller 
derunder, er markant mere tilfredse med balancen mellem arbejdsliv og privatliv. Dog 
fører en lang arbejdstid, hvilket er en ugentlig arbejdstid over 37 timer, ikke 
nødvendigvis til at medarbejderne oplever en ubalance. Resultaterne viser yderligere, at 
dem, der oplever en ubalance, forsøger at gøre noget ved det. Derfor må denne indikator 
siges at have stor betydning (Undervisningsministeriet, 2005:129). Folk med lang 
arbejdstid har ofte også en højtplaceret stilling og et højt uddannelsesniveau. Der er 
altså en sammenhæng mellem, at personer med lange videregående uddannelser har den 
laveste grad af balance mellem arbejdsliv og fritidsliv (Undervisningsministeriet, 
2005:129). Alle de andre har en høj grad af balance, og dem som har det laveste 
uddannelsesniveau, har den højeste balance mellem privatliv og arbejdsliv. De lange 
videregående uddannelser, som har en høj grad af selvledelse på de tre første 
indikatorer, har altså en bagside på denne indikator (Undervisningsministeriet, 
2005:129). 
 
Som tidligere nævnt har vi i Danmark en høj grad af selvledelseskompetence. I den 
danske arbejdsstyrke er selvledelseskompetencen på forholdsvis samme niveau, dog 
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med små afvigelser mellem privat og offentlig sektor, mellem brancher og efter 
virksomhedsstørrelse (Undervisningsministeriet, 2005:132). 
 
5.2 Selvledelse i Middelfart Sparekasse 
Efter at have afdækket selvledelse i Danmark generelt, så vil vi her referere de 
væsentlige pointer af tidligere forskning omkring Middelfart Sparekasse.  
 
Thomas Dalsgaard og Kirsten Frantzen har i forbindelse med sin bog: ”Stress – et vilkår 
i det moderne arbejdsliv?”, foretaget en undersøgelse af Middelfart Sparekasse. 
Forfatterne undersøger sparekassen for at se, hvordan de håndterer stress og for at bruge 
dem som ”best practise” og fremhæve, hvad de gør godt. I undersøgelsen deltog 17 
medarbejdere i forskellige stillinger og områder. Interviewene med medarbejderne 
varede to til tre timer (Dalsgaard & Frantzen, 2006:200-201). Det kommer her til udtryk 
at medarbejderne oplever, at de har stor indflydelse på alle beslutninger, der træffes i 
virksomheden, da det er tilladt at sætte spørgsmålstegn ved alt (Dalsgaard & Frantzen, 
2006:209).  
 
Generelt oplever Middelfart Sparekasse et lige så stort pres som i alle andre 
pengeinstitutter, da pengeinstitutterne er afhængige af samfundsmæssige forhold. En 
medarbejder siger: 
 
”Her i Middelfart Sparekasse er det ikke ledelsen som sætter et pres (…) 
det er mere kunderne som sætter et pres (…) og så sætter vi alt ind på et at 
forsøge at lette presset (…) fordi vi fundamentalt ved, at det ikke er noget 
ledelsen gør for at drille eller genere os.” (Dalsgaard & Frantzen, 
2006:204). 
 
Det, der adskiller Middelfart Sparekasse fra øvrige pengeinstitutter, er måden, hvorpå de 
håndterer presset. I Middelfart Sparekasse hjælper de hinanden, når der er 
spidsbelastninger, så en medarbejder ikke står alene med arbejdsbyrden. Der er indført 
arbejdsrutiner, der netop skal sikre, at medarbejderne ikke står alene. Ved morgenmøder 
fordeles ressourcerne optimalt imellem kollegaerne. I Middelfart Sparekasse føler 
medarbejderne ikke, at de er alene om at håndtere arbejdsbyrden. Medarbejderne føler, 
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at de både har følelsesmæssig og faglig støtte til at komme igennem spidsbelastninger. 
Dette er ifølge Dalsgaard og Frantzen med til at afhjælpe stress (Dalsgaard & Frantzen, 
2006:204-205). Hvis det skulle ske, at der er for travlt til, at medarbejderne kan 
håndtere det, beder de om ekstra ressourcer, og så bliver der ansat flere medarbejdere 
(Dalsgaard & Frantzen, 2006:206). 
 
I Middelfart Sparekasse har alle ledere en coachuddannelse, da de er meget 
opmærksomme på det følelsesmæssige aspekt i organisationen. Her er de også trænede i 
at gribe ind i længerevarende uhensigtsmæssige arbejdsforløb. Samtidig forventes der, 
at lederne skal kunne gribe forbyggende ind i forhold til medarbejderne, så de kan 
forebygge stress og undgå sygemeldinger. Dette kan for eksempel være nødvendigt, 
hvis medarbejderne har svært ved at lægge arbejdet fra sig, og hele tiden vil arbejde 
hurtigere og mere effektivt. I sådan en situation skal lederen gribe ind (Dalsgaard & 
Frantzen, 2006:220-221). 
 
Middelfart Sparekasse har ansat en coach på fuldtid. Coachen er der for at tale med 
medarbejdere, der måske ikke har lyst til at tale om deres problemer med deres leder. 
Medarbejderne behøver ikke at gå gennem lederen for at få en samtale med coachen. 
Medarbejderne kan kontakte coachen ved behov. Derudover vejleder coachen lederne, i 
håndtering af medarbejderne. Middelfart Sparekasse har valgt at ansætte denne coach 
for at undgå, at små problemer bliver store (Dalsgaard & Frantzen, 2006:221-222). 
 
Middelfart Sparekasse går meget op i udvikling, faglig såvel som personlig. Derfor 
udbyder de en del kurser, hvor der de senere år har været hovedvægt på de mere bløde 
kurser, da Middelfart Sparekasse ved, at de skal arbejde med kommunikation, åbenhed 
og tillid. Dalsgaard og Frantzen vurderer, at ledelsen ikke bestemmer hvilke kurser, der 
er relevante for medarbejderne at tage, da de mener, at det kun kan gavne, at 
medarbejderne lærer sig selv at kende (Dalsgaard & Frantzen, 2006:227-228). 
Administrerende direktør Hans Erik Brønserud siger: ”Vi kan hele tiden forbedre os 
(…) ALLE medarbejdere (…) vi skal bare finde ud af hvordan.” (Dalsgaard & Frantzen, 
2006:229). 
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Middelfart Sparekasse har en udpræget demokratisk ledelsesstil, hvor beslutninger 
træffes på ud fra diskussion, hvor alle har mulighed for at være med. Medarbejderne 
kommer før opgaven, og medarbejderne har selv kontrol over deres arbejde (Dalsgaard 
& Frantzen, 2006:211-212). Der er tillid til medarbejderne og til det siger ledelsen: 
”Det er bedre at få tilgivelse end tilladelse.” (Dalsgaard & Frantzen, 2006:214). Da 
administrerende direktør Hans Erik Brønserud mener at ”Tillid er godt, og gensidig 
tillid er dobbelt så godt.” (Dalsgaard & Frantzen, 2006:209-210). Der er et stort 
engagement blandt medarbejderne, hvilket de forklarer ud fra de tre nøgleord, åbenhed, 
tillid og respekt. Det indebærer, at medarbejderne kan sige til, når presset er for stort, 
der er noget, der ikke fungerer, eller at det bliver respekteret af ledelsen. Dette er for 
medarbejderne årsagen til det høje engagement. I sparekassen bliver det endvidere 
respekteret, at engagementet i nogle perioder måske ikke er så højt på grund af 
problemer på hjemmefronten eller andre årsager (Dalsgaard & Frantzen, 2006:230-231). 
 
”Medarbejdernes liv er en dynamisk proces mellem privatliv og arbejdsliv 
og kan ikke skilles ad. Har man problemer på hjemmefronten, kan det ikke 
undgå at have indvirkning på, hvorledes man agerer på arbejdspladsen.” 
(Dalsgaard & Frantzen, 2006:218). 
 
Dette er Middelfart Sparekasse meget opmærksomme på, for derved at kunne opsnappe 
en eventuel stresssygemelding inden den bliver til virkelighed, og kunne hjælpe 
medarbejderne. Dette mener Dalsgaard og Frantzen er meget værdifuldt for Middelfart 
Sparekasse (Dalsgaard & Frantzen, 2006:218). I sparekassen har de oplevet at stress har 
udviklet sig til en fastlåst tilstand. Medarbejderne kender til disse sygemeldinger og 
årsagen hertil (Dalsgaard & Frantzen, 2006:238). Dalsgaard og Frantzen kommenterer 
ud fra deres undersøgelse, at mange af de historier, medarbejderne omtaler, omhandler 
positive sider af virksomheden. Når historierne omhandler stress, er det historier, hvor 
stressen ikke har udviklet sig, eller hvor stressen er besejret. De kommenterer endvidere 
at det er de samme positive historier, der bliver fortalt af medarbejderne, og at 
historierne ligger forankret i medarbejderne (Dalsgaard & Frantzen, 2006:237).   
 
Dalsgaard og Frantzen konkluderer også, at der findes stress i Middelfart Sparekasse 
men, at det ikke får lov til at udvikle sig, fordi virksomheden ved hjælp af retningslinjer 
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og virksomhedskultur forebygger stress, så det ikke udvikler sig (Dalsgaard & Frantzen, 
2006:232-233). Samtidig kommer de ind på, at de interviewede fortæller de samme 
positive historier og lægger en positiv vinkel på hvad, der ellers kunne være negativt. 
Når de fortæller om stress, der er opstået på arbejdspladsen, så lægger de vægt på, at 
den er besejret frem for, at den er opstået. Forfatterne mener, at medarbejderne er meget 
bevidste om at betragte situationer som positive frem for negative (Dalsgaard & 
Frantzen, 2006:237). 
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6. Analyse 
I dette kapitel vil vi først analysere de grundlæggende betingelser ved selvledelse, 
dernæst analysere de mulige konsekvenser for til sidst at analysere, hvordan 
medarbejderne bliver påvirket af ydre faktorer. 
 
6.1 Grundlæggende betingelser ved selvledelse  
Denne analysedel vil analysere de grundlæggende betingelser, der er ved selvledelse for 
medarbejderne i Middelfart Sparekasse. Ifølge selvledelsesteorien er det nødvendigt, at 
medarbejderne er motiverede, og at der er et stærkt fællesskab for at arbejde med 
selvledelse. Selvledelse giver frie arbejdsrammer og et stort ansvar. Disse fire faktorer 
hænger sammen, da motivation giver frie arbejdsrammer samtidig med, at frie 
arbejdsrammer motiverer. 
 
Motivation 
Ifølge selvledelsesteorien er det vigtigt, at medarbejderne er motiverede for at kunne 
arbejde med selvledelse.  
 
Alle tre interviewpersoner kommer ind på områder, hvor de føler sig motiveret. 
Interviewperson 1 udtaler: ”… coaching og massageordninger. Det giver mig også 
noget drivkraft og noget motivation i forhold til bare at sidde og arbejde.” (Bilag 1). 
Yderligere finder hun det motiverende at hjælpe andre med områder, som hun selv føler 
styrker individet. Hun omtaler en specifik situation, hvor hun havde behov for coaching 
og udtaler: ”Så det er fedt at blive udfordret på det.” (Bilag 1). De aspekter, hun 
nævner som motiverende, er aspekter, der styrker det personlige. 
 
Interviewperson 2 bliver motiveret af andre forhold. Hun synes, det er motiverende, når 
kunderne og sparekassen er tilfredse med hendes arbejdsindsats for ”Så giver det dig 
sådan et personligt kick, ikke også?” (Bilag 2). Hun udtaler endvidere: ”… at man helst 
skal have anerkendelse og accept af kunderne …” (Bilag 2). Hun bliver dermed 
motiveret af ydre faktorer, der anerkender hendes arbejde. Det kan være kunder såvel 
som virksomheden, det vigtige er selve anerkendelsen.  
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Interviewperson 3 synes, at det er ”… motiverende og sjovt at komme på arbejde.” 
(Bilag 3). Han synes, at selve arbejdet er motiverende, hvilket bliver begrundet ved ”… 
så synes jeg, det er spændende og kreativt at være her, fordi man ikke har en meget lille 
kasse og arbejde inden for…” (Bilag 3). For ham er det de frie arbejdsrammer, der gør 
arbejdet spændende. Han mener, at det, der især gør det spændende, er: 
 
”… at det er en mindre organisation, (…) hvis man forestiller sig, at det er 
et skib, er vores måske en optimistjolle, hvor det er, det er ret hurtigt lige 
at vende og dreje, og gøre nogle ting, hvor hvis man nu havde en god ide, 
(…) så ville jeg kunne gå ind og sige, at jeg har en god ide (…) så kan 
man få den opmærksomhed, som gør, at man så måske kan få lov at få det 
gennemført, det synes jeg er fedt.” (Bilag 3). 
 
Yderligere kan han godt lide at gå på arbejde, fordi han sammen med sine nærmeste 
kollegaer har et fælles mål, selvom de arbejder forskelligt (Bilag 3). 
 
Det er derfor meget blandet hvad, der motiverer de tre interviewpersoner. På trods af at 
medarbejderne bliver motiveret af forskellige aspekter, er det lykkes Middelfart 
Sparekasse at motivere alle tre medarbejdere. Knud Herbert Sørensen udtaler:  
 
”Fra at være noget, jeg jo skulle for at få smør på brødet, var arbejdet 
blevet noget sjovt og spændende, som jeg gjorde af lyst – og det gik op for 
mig, at det, der havde tændt min motivation, var, at mine ledere troede på 
mig og viste mig tillid ved at give mig ansvar.”  
 
Han kommer nærmere ind på, hvad der overordnet motiverer medarbejderne, idet han i 
ovenstående udtrykker, at det er tilliden og ansvaret, der motiverer. Vi kan derfor 
sammenslutte, at det er tilliden og ansvaret, der giver medarbejderne mulighed for at 
finde det, der lige motiverer dem i deres arbejde. Så på trods af forskellighed finder de 
deres egen motivation i arbejdet. 
 
I Middelfart Sparekasse har de Solstrålen, hvor de kan indsætte positive historier om 
kollegaer (Bilag 3). Dette kan også ses ved, at Dalsgaard i sin analyse af Middelfart 
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Sparekasse udtaler: ”Det er slående i samtlige vores interviews, at det er de samme 
positive historier, der er solidt forankrede i den enkelte.” Dette kan tyde på, at 
Middelfart Sparekasse motiverer deres medarbejdere ved at være positiv. Dette bakkes 
op af interviewperson 3, som er i en ledende stilling, der udtaler: ”Min generelle 
holdning er, at det er sindssygt vigtigt, at hvis der er nogle, der har gjort noget godt, så 
vil jeg hellere rose en gang for meget end en gang for lidt.” (Bilag 3). For at motivere 
medarbejderne, opmuntrer ledelsen dem ved at rose og omsætte positive historier, så der 
er fokus på det positive. Dalsgaard kommenterer endvidere, at de dominerende historier 
i virksomheden, er de positive historier. Han giver som eksempel, at når der omtales 
historier omkring stress, er det altid med henblik på, at stress er blevet besejret eller 
forebygget. Dette er et eksempel på medarbejdernes positive indgangsvinkel til et ellers 
negativt emne. Middelfart Sparekasse er gode til at motivere deres medarbejdere på 
trods af de forskellige grundlag for motivation. Ifølge selvledelsesteorien er dette vigtigt 
for at kunne arbejde med selvledelse.  
 
Fællesskab 
Ifølge selvledelsesteorien er det vigtigt at have et stærkt fællesskab, som er baseret på 
selvværd og selvtillid for at undgå de ulemper, der er ved selvledelse. 
 
Interviewperson 1 udtrykker stor glæde for sine kollegaer, da hun ”… har nogle 
smadder gode kollegaer …” og mener, at de ”… har et godt samarbejde …”, hvor de 
har ”… en åben dialog omkring tingene…” (Bilag 1). Derved udtrykker hun en glæde 
ved kollegaerne på det faglige plan. Hun omtaler i det ovenstående deres samarbejde, 
hvilket er et centralt punkt i Middelfart Sparekasse, da man hjælper hinanden ved 
spidsbelastninger.  Samtidig fortæller hun, at de i afdelingen har ”… et fem minutters 
indlæg hver onsdag, og det går så på skift, og vi som medarbejdere skal så lave et fem 
minutters indlæg, og der har jeg så for eksempelvis haft om de otte kostråd, (…)bagefter 
har det simpelthen givet så meget positivt …” (Bilag 1). Herved støtter ledelsen op om, 
at medarbejderne får udviklet et fællesskab idet, at de skal lave oplæg. Her får de 
mulighed for at dele noget, som de har en passion for, og kan på den måde komme tæt 
på hinanden. I og med at interviewperson 1 fik så meget positiv feedback på oplægget, 
styrker det hendes selvværd og selvtillid, da hun deler ud af sin erfaring og føler, at det 
gør en forskel. 
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Ledelsen støtter altid op om de ansatte, så de ikke føler, at de står alene, og der er en 
stor gensidig tillid. Hvis de ansatte til tider har meget travlt eller svært ved at overskue 
arbejdet, så bliver der taget hensyn til den enkelte, som Lene Leø udtaler: ”Vi har jo 
tillid til hinanden. Så selv om vi ikke kan klare så meget i en periode, bliver vi alligevel 
respekteret. Vi bliver ikke snydt og udnyttet. Vi bliver hjulpet.”. Dette viser et stærkt 
fællesskab imellem ledelsen og medarbejderne.  
 
På trods af, at interviewperson 1 giver udtryk for et stærkt fællesskab, kommer hun med 
andre udtalelser: ”… hvis vi har meget travlt, og jeg har gjort nogle ting i en periode 
(…) så kan der godt være en forventning om, det gør hun nok også næste gang (…) så 
kan det godt blive taget sådan lidt for givet …” og ”… der kan der godt have været lidt 
manglende forståelse fra nogle af kollegaernes side af …” (Bilag 1). De konkrete 
eksempler modsiger hvad, medarbejderen tidligere har udtalt. De kollegaer, hun er i 
gruppe med, overlader ansvaret til hende på trods af, at hun har lige så travlt, og dette er 
til dels, fordi de ikke har en forståelse for hendes situation.  
 
I det socialt-etiske årsregnskab, vægter de ansatte det højt at arbejde i et miljø, hvor alle 
hjælper alle, men ikke alle mener, at det er sådan i realiteten. Da enigheden i udsagnet, 
Sparekassen har udviklet et miljø, hvor alle hjælper alle i hele sparekassen, er gået fra 
at være 1,5 i 2006 til at være 2 i 2007. Det interessante ved enigheden er, at der er en 
overvægt, der har svaret henholdsvist lidt enig og meget enig. Det vil sige, at der er 
uenighed om i hvor høj grad udsagnet er rigtigt. I 2007 er enigheden steget, men 
samtidig har 2007 en lav svarprocent (Bilag 4). Det kan tyde på, at samarbejdet ikke 
virker optimalt på trods af, at det bliver vægtet højt.  Ved udsagnet, Samarbejdet med 
dine kolleger fungerer godt er der stor enighed omkring udsagnet, da beregnet enighed 
ligger på 2,7. 
 
Når medarbejderne taler om fællesskab, taler de meget positivt omkring dette. De kan 
altid få hjælp og hjælper hinanden, men når de kommer med udtalelser på konkrete 
situationer, er det ikke altid at fællesskabet støtter. I forbindelse med at interviewperson 
3 bliver spurgt ind til, om De 6 Bud er retningsgivende nok for ham, siger han, at han 
tror, deres nuværende direktør har sammenlignet dem med en sekt i en positiv forstand  
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”… hvis du går rundt og spørger seks medarbejdere om et eller andet, 
hvorfor de for eksempel arbejder i Middelfart Sparekasse, så kan du 
næsten synkront høre dem sige det samme, og det er også lidt det, der 
kendetegner folk i en sekt. ” (Bilag 3).  
 
Det virker til, at medarbejderne har tillært sig nogle bestemte sætninger og retningslinjer 
for, hvordan de opfatter fællesskabet. Når det gælder fællesskab og samarbejde i 
spidsbelastningsperioder, virker retningslinjerne imidlertid til at svigte, da 
medarbejderne ikke bruger dem i praksis. Hvis fællesskabet bliver nedprioriteret i høj 
grad, vil det ifølge Sennett betyde, at der vil opstå en trussel mod virksomhedens 
funktionsdygtighed. Denne konsekvens undgår de som regel i Middelfart Sparekasse, da 
de som nævnt gør meget for at skabe et godt fællesskab blandt medarbejderne. Dog 
viser enkelte citater, at der i spidsbelastningsperioderne kan opstå en mindre brist i 
fællesskabsfølelsen. Ifølge selvledelsesteorien er det vigtigt at have et stærkt fællesskab 
for at kunne undgå de konsekvenser, der kan være ved selvledelse. At der i nogle 
situationer er mangel på fællesskab, kan, ifølge Sennett, skyldes, at selvledelsen 
indebærer uafhængige medarbejdere. Medarbejderne vil undgå at være afhængige af 
andre, da de ellers vil blive opfattet som hjælpeløse. Endvidere siger Sennett, at der er 
ulemper ved, at virksomheder opfordrer til selvstændighed, da det frem for at inspirere 
medarbejderne, fremmer deres sårbarhed og mangel på tillid.   
 
Arbejdsrammer  
Ifølge selvledelsesteorien skaber selvledelse frie rammer for medarbejderne, hvilket 
nogen vil opleve som positivt og for andre vil det være en hæmsko. De tre 
medarbejdere, som medvirkede i interviewene, har det godt med de frie arbejdsrammer, 
som selvledelse giver.  
 
Interviewperson 1 beskriver sin arbejdsplads, som værende uden nedskrevne regler og 
politikker, hvilket giver hende en enorm frihed og siger: ”Det er da fantastik…” (Bilag 
1). Endvidere udtaler hun om friheden, at ”… den er enorm vigtig for mig i det hele 
taget som person …” (Bilag 1). Hun trives godt under de frie rammer og ville have 
svært ved ”… hvis der stod nogen og sagde I skal gøre sådan og sådan…” (Bilag 1). 
Derfor kunne hun ikke forstille sig at arbejde uden selvledelse og er glad for friheden. 
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”Vi får lov til mange ting, som er lidt alternative…” (Bilag 1). Denne person lægger 
vægt på, at hun med de frie rammer får tilfredsstillet det personlige frem for det faglige.  
Interviewperson 2 udtaler, at hun får lov til at række ud over andre arbejdsområder, når 
hun arbejder i Middelfart Sparekasse ”… fordi du er ikke sat i en bås.” (Bilag 2). Til 
spørgsmålet om hun får lov til det hele, svarer hun: ”Ja, det synes jeg, det jeg har haft 
lyst til i hvert fald.” (Bilag 2). Dermed er de frie rammer medvirkende til, at hun får lov 
til alt indenfor hendes personlige grænse af hvad, hun finder interessant.  
 
Interviewperson 3 er godt tilfreds med de frie arbejdsrammer og siger, at han godt kan 
lide ”… at man her kan få lov til at lede sin afdeling eller virksomhed lidt mere efter sin 
intuition og mavefornemmelse i stedet for at bruge en masse krudt på at rende og 
kontrollere, at folk nu også gør det rigtige.” (Bilag 3). Han mener endvidere, at de frie 
arbejdsrammer gør, at han får ”… lov til at blande mig i nogle ting, som måske ikke 
ligger naturligt i min jobfunktion, og nogle andre kan få lov til at blande sig i mine 
jobfunktioner.” (Bilag 3). De frie arbejdsrammer gør, at han kan arbejde meget 
skiftende alt efter behov, hvilket giver en fleksibilitet, og han ”… vil gerne have den 
fleksibilitet.”. Han kan ikke forestille sig at arbejde på en anden måde, ”… jeg ville 
blive helt sindssyg, hvis jeg skulle løse tingene på en speciel måde. ” (Bilag 3). 
 
Derved giver de frie arbejdsrammer de forskellige individer mulighed for at forme deres 
arbejde alt efter, hvad de lyster, og alt efter hvad der giver dem indhold i arbejdet. Det 
har de ikke mulighed for, hvis ikke de arbejder under selvledelse. Da selvledelse giver 
medarbejderne mulighed for at agere, som de finder rigtigt, bliver den enkelte 
medarbejder beslutningstager. Ifølge selvledelsesteorien, kan de frie rammer misbruges. 
De frie rammer bevirker også, at medarbejderen ikke kan følge med, hvis 
målsætningerne er for urealistiske, men det oplever vi ikke som et stort problem i 
Middelfart Sparekasse, da de har en god åben dialog omkring tingene. Umiddelbart 
tyder det på, at medarbejderne arbejder godt under de frie rammer, og at de frie rammer 
motiverer medarbejderne.  
 
Det gør sig gældende for alle tre interviewpersoner, at de mener, at de ikke ville kunne 
indordne sig under andre former for ledelse, nu hvor de har arbejdet under selvledelse 
og har oplevet hvad, det giver dem i forhold til frie rammer. Medarbejderne overser, at 
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de ved at arbejde under frie rammer ligger under for det usynlige jernbur. Ifølge 
sociologiteorien leder fleksibiliteten, som de frie arbejdsrammer medfører, 
medarbejderne ind i et nyt jernbur, som fremstår frivilligt. Sparekassen tilbyder nogle 
frie rammer, som de fleste andre virksomheder i samme branche ikke tilbyder. Det har 
en positiv effekt på Middelfart Sparekasse, da medarbejderne bliver manipuleret til at 
tro, at de selv bestemmer over deres arbejdsgang, som er meget fri, og derfor kan de 
ikke forestille sig at arbejde i andre virksomheder. Dette er et plus for virksomheden, da 
den bibeholder sin arbejdskraft, hvilket er mest optimalt for den. 
 
At medarbejderne ikke kan indordne sig under andre ledelsesformer kan ses som et 
minus for medarbejderne, da de således ikke kan arbejde steder, hvor der ikke er 
selvledelse. Denne konsekvens oplever medarbejderne ikke selv, da de kun ser det 
positive ved frie arbejdsrammer. Sparekassen har dermed en form for indirekte magt 
over medarbejderne, som bevirker, at de er loyale. Dette kan ses ved, at sparekassen 
som nævnt i selvpræsentationskapitlet, kun har sagt farvel til ca. ti medarbejdere fra 
1991 til 2004, og at det kun er tre af dem, der har valgt at skifte til et andet finansielt 
institut. Derved virker de frie rammer ikke som frie. Omkring dette udtaler Sennett og 
Bauman, at den fleksibilitet, som er opstået i det senmoderne samfund, og blandt andet 
er en del af selvledelse, på overfladen kan virke frisættende og give medarbejdere 
handlefrihed til selv at forme deres eget arbejdsliv. Denne handlefrihed ses blandt andet 
i Middelfart Sparekasse i og med, at medarbejderne har flekstid og dermed mulighed for 
at planlægge deres egen arbejdsdag. Handlefriheden i Middelfart Sparekasse bliver 
afspejlet i et citat fra interviewperson 3, der fortæller, hvorfor han arbejder i 
sparekassen: ”Så jeg er der primært, fordi jeg har stor indflydelse på mit eget arbejdsliv 
og min egen arbejdsdag…” (Bilag 3). Sennett og Bauman mener, at denne frihed og 
fleksibilitet, som medarbejderne i Middelfart Sparekasse oplever, kun er tilsyneladende, 
og at det i virkeligheden er en ny kontrolform, som er svær at gennemskue. Dette kan 
ses i Knud Herbert Sørensens udtalelse om, at selvledelse skal fylde hele livet, så der 
bliver en flydende balance mellem arbejds- fritids- og privatliv. Denne udtalelse 
stemmer overens med Michael Hviid Jacobsens teori om, at medarbejderne får 
beslaglagt alle deres kvalifikationer, hele deres eksistens og deres personlighed, men at 
de kun aflønnes for det reelle arbejde.    
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Ansvar 
Ifølge selvledelsesteorien følger der med de frie rammer et stort ansvar, der for nogen 
kan være svært at tackle, men for andre vil være befriende.  
 
Interviewperson 1 har det rigtig godt med at have meget ansvar, men synes, at det til 
tider kan blive for meget. I nogle perioder, hvor der har været travlt, har hun udført 
nogle opgaver, som egentlig er en fælles opgave, og bagefter forventer kollegaerne, at 
det vil hun blive ved med, ”Og så er det, jeg så måske synes, at ansvaret bliver for 
stort, fordi det ikke nødvendigvis var det, der var lagt op til …” (Bilag 1). Dette kan 
være en følge af, at ledelsen ikke uddelegerer opgaverne, men at det er op til de enkelte 
medarbejdere at gøre det. Her er det et fælles ansvar, der skal løftes, men i stedet bliver 
ansvaret lagt på én person, hvilket kan blive for meget.  
 
Hun udtaler i forhold til at repræsentere sparekassen i fritiden, at hun hjælper folk ”… 
hvis de har brug for det og også svare på nogle spørgsmål uden for arbejdstiden, som 
er relateret til pengeinstitutverden (…) det er en naturlig del af mig.” (Bilag 1). Hun 
tænker således ikke over, at hun tager en del af arbejdsansvaret ud i privatlivet, når hun 
arbejder uden for arbejdstiden. I forhold til den tredelte ansvarsforståelse som nævnes i 
selvledelsesteorien, har hun en følelsesmæssig forpligtelse, idet hun føler en loyalitet 
over for virksomheden til at repræsentere dem, også i privatlivets sfære. Hun tænker 
ikke over, at hun gør det, hvilket efter hendes mening skyldes, at hun er opvokset med 
selvledelse. Hun dyrker mindfullness og bringer det med ind i virksomheden til 
kollegaerne, da hun føler, at det giver glæde og et overskud i arbejdslivet. Dette er, 
ifølge den tredelte ansvarsforståelse, tegn på den kognitive forpligtelse, idet personen 
forholder sig selvstændig til virksomhedens kultur.  
 
Til spørgsmålet om hvordan interviewperson 2 har det med, at der ikke er nogen 
nedskrevne regler og politikker, udover De 6 Bud, svares der: ”Det har jeg det egentligt 
fint med.” (Bilag 2). Hun synes, at det fungerer godt og giver frihed. ”… jeg synes ikke, 
at det er for meget ansvar. Jeg har nok lidt sværere ved at give slip (…) jeg vil gerne 
selv være sikker på, at sagen bliver fulgt til døren, også at den er betjent ordentligt.” 
(Bilag 2). Hun arbejder på at få mindre ansvar. ”… en medarbejderansvarlig, som har 
sagt, at jeg nok brugte for mange af mine ressourcer på arbejdet, og det er sjældent, 
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man får det at vide, ikke også?” (Bilag 2). Her kan man se, at ledelsen går ind og tager 
ansvar for deres medarbejdere, hvilket kommer til udtryk i følgende citat ”Det er jo 
også kun, fordi hun vil passe på en …” (Bilag 2).  
 
Ifølge selvledelsesteorien giver interviewperson 2 udtryk for den følelsesmæssige 
forpligtelse, da hun gerne vil have ansvaret, men samtidig tager for meget ansvar. En af 
farerne ved den følelsesmæssige forpligtelse er, at den ansatte får svært ved at sætte 
grænser og ikke involvere sig for meget. Her er sparekassen gået ind og gjort hende 
opmærksom på problemet for at kunne hjælpe. Under emnet frie arbejdsrammer udtaler 
hun, at hun har det godt med de frie rammer. Det kan tyde på, at det ikke er godt for 
hende. Hvis hun ligger højt i den følelsesmæssige forpligtelse og tager for meget ansvar, 
kan det tyde på, at hun har brug for nogle flere rammer, så hun ikke tager for meget 
ansvar.    
 
Interviewperson 3 fortæller, at i mange virksomheder har de procedurer for hvad, de må 
bruge af penge og services på forretningsrejser, men at der, for medarbejdere i 
Middelfart Sparekasse, ikke er denne slags regler, og han udtaler:  
 
”… og så må jeg jo selv vurdere, og jeg vurderer så selvfølgelig at tage 
den billige billet (…) jeg synes, at det er fint lige at forholde sig til hvad, 
der er rimeligt i de givne situationer, i forhold til det enkelte individ.” 
(Bilag 3). 
 
 Her giver han, ifølge den tredelte ansvarsforståelse, udtryk for den følelsesmæssige 
forpligtelse, idet han føler en loyalitet overfor virksomheden. Han handler i 
virksomhedens interesse, som han opfatter som værende sin interesse.  
 
Som tidligere nævnt under emnet, frie rammer, kan interviewperson 3 godt lide at 
blande sig i ansvarsområder uden for sit eget. Herved tager han ansvar for at forme sit 
eget arbejde. Dette er tegn på den kognitive forpligtelse. Ifølge selvledelsesteorien kan 
den kognitive forpligtelse virke forstærkende på de øvrige to forpligtelser. For 
interviewperson 1 og 3, er det gældende, at den kognitive forpligtelse forstærker den 
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følelsesmæssige forpligtelse, da den følelsesmæssige forpligtelse kom stærkest til 
udtryk gennem interviewene.  
 
I det socialt-etiske årsregnskab bliver medarbejderne bedt om at angive, hvor enige de 
er i udsagnet, Du er stolt over at arbejde i sparekassen. Medarbejderne ligger mere eller 
mindre konsekvent på 2,8 i beregnet enighed hen over årene, med flest procentpoint 
fordelt på meget enige. I det at skalaen går til max 3,0, så er 2,8 i beregnet enighed højt 
vurderet. Da Middelfart Sparekasse har placeret udsagnet om stolthed under emnet, 
ansvarlighed, må det betyde, at når medarbejderne er stolte over at arbejde i 
sparekassen, tager de et ansvar for virksomheden.  
 
Interviewperson 1 mener, at selvledelse har stor betydning for hendes valg af 
arbejdsplads, da man har meget frihed til at træffe beslutninger og efterfølgende skulle 
tage det ansvar, der er forbundet med dette, og at ”… man ikke skal rende og spørge om 
lov hele tiden.” (Bilag 1). Ledelsen i Middelfart Sparekasse tilskynder denne frihed til 
ansvar ved mottoet: ”Det er bedre at få tilgivelse end tilladelse.”. Lene Leø lægger 
vægt på, at hvis en medarbejder er kommet til at lave en fejl, som får konsekvenser 
udadtil, så står sparekassen bag dem, når trådene skal redes ud.   
 
De tre interviewpersoner er alle glade for at have det store ansvar og de frie 
retningslinjer. De udtrykker en glæde over at arbejde med selvledelse, som sikrer dem 
fleksibilitet og ansvar. Interviewperson 3 udtaler om sit ansvar: ”Jeg ville blive 
sindssyg, hvis jeg ikke havde det.” (Bilag 3). Samtidig skal det huskes, at han har en 
ledende stilling, hvor det er naturligt, at der er et stort ansvar. Selvledelse medfører 
stadig et større ansvar og frie arbejdsrammer, og alle tre interviewpersoner har det godt 
med ansvaret. Ud fra vores interviews kan vi konstatere, at denne arbejdsform er noget, 
der ligger medarbejderne naturligt og er en del af deres personlighed. Det fremstår som 
en bonus for sparekassen at kunne ansætte denne slags medarbejdere. Men ifølge 
Sennett, er dette engagement mere end blot en bonus for sparekassen. Det er en 
nødvendighed at besidde dette engagement for at blive medarbejder i Middelfart 
Sparekasse. Dette skyldes, ifølge ham, at medarbejdere, der ikke kan identificere sig 
med det fleksible arbejde, bliver nedgjort. Afhængighed af andre mennesker eller for 
eksempel staten bliver set som en skammelig tilstand. Derfor stræber medarbejderne 
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efter at være uafhængige og ikke ligge til byrde for andre mennesker. Dette kan være en 
af grundene til, at de tre medarbejdere, vi interviewede, alle havde det godt med 
fleksibilitet og den faktor at have meget ansvar. Dette kan også være grunden til, at 
interviewperson 2 har fået at vide, at hun bruger for mange ressourcer på arbejdet.  Det 
kan også forklares ud fra Baumans teori om, at det i det postmoderne samfund ikke er 
tilladeligt at stille sig tilfreds med det, man har, men at man altid skal stræbe efter mere. 
Og at det er ufornuftigt at holde op med at slide og slæbe, blot fordi man mener, at det, 
man har, er tilfredsstillende. Medarbejderne under selvledelse er en bestemt 
personlighedstype, som arbejder på en bestemt måde, der er hensigtsmæssig for 
virksomheden. Dette kan skyldes, at det, ifølge undervisningsministeriet, er vigtigt for 
en virksomhed at have selvledende medarbejdere, hvis man ønsker innovation. 
 
Delkonklusion 
Vi konkluderer ud fra ovenstående, at Middelfart Sparekasse formår at motivere deres 
medarbejdere på trods af, at de bliver motiveret af forskellige parametre. Det viser, at 
Middelfart Sparekasse får skabt plads til individet og dets behov. Medarbejderne bliver 
motiverede ved, at ledelsen formår at fremhæve de positive historier, og at alle 
medarbejdere kender til de positive historier, samt at de ved ansvaret og tilliden har 
mulighed for at få dækket deres behov. Det er med til at skabe en arbejdsglæde hos 
medarbejderne. Arbejdsglæden giver dem en mening med arbejdet, og skaber lysten til 
at arbejde. 
 
Medarbejderne føler, at der er et stærkt fællesskab og samarbejde i sparekassen, men vi 
vurderer, at i konkrete situationer svigter samarbejdet nogle gange. Det lader til, at 
medarbejderne har lært retningslinjerne at kende, men at de ikke altid anvender dem i 
praksis. På trods af dette føler medarbejderne, at de har et stærkt fællesskab, og dette 
giver dem følelsen af at have et sikkerhedsnet. Når samarbejdet svigter, skyldes det, at 
selvledelse indebærer uafhængige medarbejdere. Medarbejderne vil undgå at være 
afhængige af andre, da de ikke ønsker at blive opfattet som hjælpeløse.  
 
Ud fra ovenstående konkluderer vi, at Middelfart Sparekasse har et stærkt grundlag for 
at arbejde med selvledelse, da medarbejderne er meget motiverede for at arbejde med 
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selvledelse, og de føler, at de har et stærkt fællesskab. Medarbejderne bliver påvirket af 
ledelsen til at have en generel positiv indgangsvinkel.   
 
Medarbejderne kan godt lide de frie arbejdsrammer, men vi vurderer, at konsekvensen 
ved dette er, at Middelfart Sparekasse får en indirekte magt, som gør, at medarbejderne 
bliver i sparekassen. Medarbejderne har det endvidere godt med at have et stort ansvar, 
som selvledelse medfører. Vi konkluderer ud fra vores analyse, at interviewperson 1 og 
3 besidder den kognitive forpligtelse, hvor interviewperson 2 besidder den 
følelsesmæssige forpligtelse. For virksomheden medfører dette mere engagerede 
medarbejdere, end hvis de kun besad den adfærdsmæssige forpligtelse. For 
medarbejderne er det godt at besidde den kognitive forpligtelse, da de bedre kan 
fralægge sig den adfærdsmæssige og følelsesmæssige forpligtelse. Den kognitive 
forpligtelse giver mere plads til individet og gør at medarbejderen føler et personligt 
velbefindende. Til gengæld er det ikke godt for medarbejderne kun at besidde den 
følelsesmæssige forpligtelse, da denne kan gøre, at medarbejderen får svært ved at sætte 
grænser og involverer sig for meget. Medarbejder har det rigtig godt med at have et 
stort ansvar, og at der derved bliver vist dem tillid, hvilket gør, at ansvar bliver en 
motivationsfaktor.  
 
Middelfart Sparekasse har formået at dannet et godt grundlag for selvledelse, hvilket 
gør, at medarbejderne har det godt med de rammer, der er for selvledelse. Rammerne 
for selvledelse kan påvirke medarbejderne, selv om de ikke oplever påvirkningen.    
 
6.2 Mulige konsekvenser ved selvledelse 
 
Usikkerhed  
Ifølge Sennett og Bauman skaber fleksibiliteten i det nye arbejdsliv usikkerhed. Denne 
usikkerhed er ikke opstået i Middelfart Sparekasse, da de har en generel åbenhed. 
Interviewperson 1 udtaler, at man altid kan ”… komme og spørge, eller have en åben 
dialog omkring tingene.” (Bilag 1). Sparekassen arbejder meget på ikke at være 
dømmende, hvis en person har lavet en fejl. De træner i at give hinanden kritik for i 
fremtiden at kunne opnå den bedste kvalitet af arbejdet. Følgende udtalelse af 
interviewperson 2 bekræfter dette, ”… vi arbejder os ind på sådan mere at konfrontere 
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hinanden og gå til hinanden, hvis der er noget, som vi synes bør være anderledes (…) 
Sådan så vi er mere åbne og ærlige. ” (Bilag 2). Dette ses også ud fra sparekassens 
socialt-etiske regnskab fra 2007, hvor 69 % af medarbejderne var meget enige i, at de 
bliver behandlet fair, hvis de begår en fejl (Bilag 4).  
 
Det, der motiverer medarbejderne, er individuelle motivationer som for eksempel 
fleksibelt arbejde. Interviewperson 3 udtaler, at han har en stor fleksibilitet, da han har 
mulighed for at gå tidligere hjem en dag, hvis han bliver længere en anden dag. Han har 
den hovedregel, at han vælger at arbejde over og lave arbejdsopgaverne i sparekassen, 
men har mulighed for at tage arbejdet med hjem. Han udtaler: ” … men jeg vil gerne 
have den fleksibilitet.” (Bilag 3). Derudover motiverer det medarbejderne, at der er en 
stor individualitet i arbejdet, forstået på den måde at de ikke har en masse regler, som de 
skal følge, hvilket er beskrevet i kapitlet om sparekassens selvpræsentation. Ifølge 
sociologiteorien burde dette uforudsigelige og fleksible arbejdsliv have som 
konsekvens, at medarbejderne mister deres følelse af sikkerhed. Med den fleksible 
arbejdsform, mener Sennett, at medarbejderne kan risikere at miste deres tilhørsforhold, 
og evnen til at udvikle engagement og loyalitet.  
 
Middelfart Sparekasse formår at inkorporere De 6 Bud i deres medarbejdere gennem 
kurser. Interviewperson 1 svarer til spørgsmålet om, hvordan hun oplever De 6 Bud 
således:  
 
” Som en del af mig. Det er noget, jeg er opvokset med, så det er bare 
sådan, vi behandler kunderne og hinanden, og igen det skal være en 
forretning, og jeg er sparekassen, når jeg ikke er på arbejde, og det er 
meget en livsstil, vil jeg næsten sige.” (Bilag 1).  
 
Middelfart Sparekasse introducerer nye medarbejdere til selvledelse og virksomhedens 
værdisæt gennem kurser. I sammenhæng med dette fortæller interviewperson 2, at de i 
ansættelsessamtalen får det overordnede billede af ledelsens vision og mission. Når de 
er ansat kommer de på selvledelseskurser og NLP-kurser for at blive introduceret til 
sparekassens værdigrundlag i sparekassen. Hermed får medarbejderne en forståelse for, 
hvordan selvledelse virker i Middelfart Sparekasse, og er ikke i tvivl om deres arbejde. 
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Dette forhindrer, ifølge Sennett utrygheden. Sparekassen bruger mange ressourcer på at 
forhindre utryghed, og interviewperson 2 udtrykker sin begejstring over dette ved at 
sige: ”Og der er jo ikke særlig mange arbejdspladser, der ofrer så mange penge på 
personlig udvikling som Middelfart Sparekasse gør.” (Bilag 2). Interviewperson 1 
udtaler til spørgsmålet om, hvorvidt De 6 Bud er retningsgivende nok, at hun ikke har 
brug for flere retningslinjer end De 6 Bud. Dette kan hænge sammen med, at hun aldrig 
har prøvet at arbejde under andre ledelsesformer, og hun udtaler: ”Så jeg ville nok få et 
kulturchok, hvis jeg kom ud og skulle indordne mig i Danske Bank eksempelvis, som nok 
er lidt anderledes…” (Bilag 1). Dermed har hun en tryghed ved ledelsesformen, da hun 
er vant til den og aldrig har prøvet andet. 
 
Som nævnt i sociologiteorien mener Sennett, at det fleksible arbejde medfører, at 
medarbejderne kan presses til det yderste, da de nemt kan erstattes. Ifølge Bauman kan 
man i nutidens samfund, den flydende modernitet, blive overflødig og ubrugelig, hvilket 
kan resultere i fyring, hvis ikke man fleksibel nok. Tanken om, at man kan erstattes, 
skaber utryghed. Det kan være denne usikkerhed, som fører til at interviewperson 2 har 
svært ved at fralægge sig ansvaret af frygt for at føle sig overflødig.  
 
Interviewperson 1 siger endvidere, at det er helt klart, hvad der forventes af hende fra 
ledelsens side, og at det er klart for hende, hvad hendes arbejde går ud på, og hvordan 
hun skal håndtere det. Hun er derfor ikke i tvivl om virksomhedens mål ”… men jeg er 
ikke i tvivl om, at det overlæggende eller underlæggende (…) det er at tjene penge, og 
det skal være en god forretning.” (Bilag 1). Interviewperson 3 er heller ikke i tvivl om, 
hvad der forventes af ham  
 
” … fordi jeg for det første har jobbeskrivelse, hvor der ret præcis står 
hvad (…) der er mine fagopgaver, og dem er jeg så ansvarlig for, så det er 
ret klart for mig. Og så fordi, at jeg synes, at især vores kundedirektør er 
rigtig god til at kommunikere til mig, hvad han har af forventninger.” 
(Bilag 3).  
 
Umiddelbart lader det til, at medarbejderne i Middelfart Sparekasse har tryghed, da 
ledelsen gør det klart, hvad der forventes af dem. De har en stor frihed, da der ikke er 
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nedskrevne regler, men interviewperson 1 udtaler at ”… vi selvfølgelig skal gøre det 
ordentligt.” (Bilag 1). Af dette udleder vi, at medarbejderne er trygge, fordi 
medarbejderne ved, at arbejdet skal gøres ordentligt, og dermed får de retningslinjer, 
hvilket ses i udtalelsen: ”Der er jo også retningslinjer på den måde.” (Bilag 1). Dette 
støtter interviewperson 3 op om, ved at sige, at De 6 Bud ”… et eller andet sted, så 
siger de noget om, hvad der forventes af os alle sammen…” (Bilag 3). Dog kan 
fleksibiliteten, ifølge Sennett, være en ny kontrolform, som er svær at gennemskue. 
Således virker det umiddelbart som om, at medarbejderne selv har kontrol over arbejdet, 
men i virkeligheden er den fleksibilitet, som selvledelsen giver, en anden form for 
kontrol. Denne kontrol sikrer, at medarbejderne lever op til virksomhedens mål, da 
medarbejderne reelt bliver kontrolleret ved, at man manipulerer med deres tid, fordi det 
sjette bud siger: ”Du er sparekassen, også når du ikke er på arbejde.”. Derfor lægger 
de hele deres engagement i arbejdet af frygt for at skuffe. Hermed fremstår det som 
selvvalgt, men er i virkeligheden bare en kontrolform, der sikrer, at personerne gør, 
hvad virksomheden vil have samtidig med, at medarbejderne tror, det er af egen fri 
vilje. Ifølge vores review kapitel føler medarbejderne, at de har stor indflydelse på alle 
de beslutninger, der træffes i virksomheden, da det er tilladt at sætte spørgsmålstegn ved 
alt.  
 
Interviewperson 1 siger, at lederens tillid påvirker hende meget og siger, at hun ikke 
ville arbejde i sparekassen ” … hvis ikke jeg havde tillid til hende, og hun havde til mig, 
altså en gensidig tillid og respekt for hinanden.” (Bilag 1). Interviewperson 3 udtaler: 
”Men hvis jeg følte, at jeg generelt ikke havde deres tillid, så ville jeg finde et andet 
job.” (Bilag 3). Som beskrevet i sociologiteorien, mener Bauman, at den fleksible 
arbejdsform skaber en kasinokultur ”… hvor lykken kan vende i løbet af et øjeblik, og 
hvor succes hurtigt kan vendes til fiasko.”, hvilket resulterer i, at arbejdslivet er 
gennemsyret af usikkerhed. Vi antager, at denne usikkerhed ikke opstår i Middelfart 
Sparekasse, da der er en gensidig tillid.  
 
Grænsen mellem privatliv og arbejdsliv  
Som sociologiteorien udlægger, er ophævelsen af skellet mellem arbejdsliv og privatliv 
en negativ konsekvens ved de nye arbejdsformer. Det sjette bud ”Du er sparekassen, 
også når du ikke er på arbejde.”, kan tolkes således, at medarbejderne i Middelfart 
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Sparekasse ikke har en grænse mellem privatliv og arbejdsliv. Som nævnt i vores 
selvpræsentations kapitel, mener Lene Leø, at det sjette bud har den betydning, at 
medarbejderne altid repræsenterer sparekassen, da der altid står Middelfart Sparekasse 
på ryggen af dem, og derfor skal opføre sig nogenlunde ordentligt. Hun fortæller, at hun 
til tider møder folk, som hun taler med om sparekassen, og til dette siger hun: ”Det ville 
da også være unaturligt, hvis vi ikke gjorde det, især hvis de kun kender mig fra 
sparekassen.” Lene Leø udtaler derudover, at hun ikke tror, hun ville kunne arbejde 
uden selvledelse. Hun skriver, at hun også i fritiden og i familielivet opfører sig 
selvledende, og at hun forventer, at de, der omgiver hende, gør det samme. Hun tror, at 
dette også gjaldt inden, hun kom til at arbejde under selvledelse i sparekassen, men at 
det har gjort hende mere bevidst om, hvilke værdier hun lever efter. Hun udtaler: 
”Selvledelse er blevet en del af mig – en livsstil.”, og at hun ikke kan lægge det fra sig, 
når hun har fri. 
 
Denne identificering med arbejdet er ifølge sociologiteorien en meget negativ udvikling, 
fordi hvis man bliver for opslugt af sit arbejde, bliver man arbejdets gidsel. Dette kan, 
ifølge Bauman, have konsekvenser, der kan lede til psykologiske og følelsesmæssige 
problemer. Når man begynder at se sit fleksible arbejde som en livsstil, kan dette også 
komme til at få konsekvenser for andre dele af ens liv. Til dette siger Sennett, at det kan 
have negative konsekvenser at overføre den fleksible arbejdsform til familielivet, fordi 
holdninger om teamarbejde og åben diskussion blandt andet kan føre til, at børn bliver 
orienteringsløse, da de ikke har faste regler for dagligdagen i familielivet. Dette er også 
tilfældet for medarbejdere i en virksomhed uden faste retningslinjer. 
 
Vores interviews med medarbejderne i Middelfart Sparekasse afspejler, at de er en del 
af sparekassen, også når de ikke er på arbejde. Dette kommer til udtryk ved, at 
interviewperson 1 fortæller, at hun har et andet job, hvor hun gør meget reklame for 
sparekassen, og siger til dette ”Det forlanger jeg ikke løn for.” (Bilag 1). Derudover 
fortæller hun, at hun laver events for sparekassen i fritiden og siger således: ”Ja, på den 
måde har jeg jo sparekassen med ind over engang mellem, så de får lidt reklame.” 
(Bilag 1). Hun forklarer sit engagement med, at hun er stolt over at arbejde i Middelfart 
Sparekasse og derfor gerne vil fortælle om sparekassen, hvilket kan udledes af  
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”Jeg tror også, at det smitter af, at jeg rent faktisk er glad for at være i 
sparekassen, så man kan sige, at min fritid bliver påvirket af og bærer 
meget præg af, at jeg er glad for at fortælle om sparekassen, og når folk 
spørger, hvor jeg arbejder, så er jeg stolt over det.” (Bilag 1).  
 
Derudover fortæller hun, at hun er flyttet fra Middelfart, da ”… jeg har været ufattelig 
kendt her i byen.” (Bilag 1). Det er en beslutning, hun har været rigtig glad for, og siger 
omkring dette: ”Jeg har bare lige trængt til at kunne tage ud at handle uden 
nødvendigvis at skulle bruge al min fritid på at stå at snakke med kunder…” (Bilag 1).  
Hun tilføjer, at det ikke er fordi ”… jeg ikke kan lide mit job…” (Bilag 1). Hun opfatter 
ikke selv, at grænsen mellem hendes privatliv og arbejdsliv udviskes, idet hun udtaler: 
”Jamen når jeg har fri, så har jeg fri. Så kan jeg bruge min tid på mit privatliv og min 
fritid og de interesser, jeg har der.” (Bilag 1). Så selvom hun ikke føler, at der er en 
ubalance, har det alligevel været nødvendigt for hende at flytte væk fra byen for at 
undgå at tale om sparekassen i sin fritid. Hun nævner selv, at ”Min identitet er jo ikke 
lig med mit arbejde.” (Bilag 1), da hun bruger en stor del af sin fritid på at repræsentere 
sparekassen, mener vi, at arbejdet til dels bliver en del af hendes identitet. Dette 
stemmer overens med Knud Herbert Sørensens udtalelse om, at selvledelse skal fylde 
hele livet. Dermed bliver hun arbejdets gidsel, som Bauman siger, kan konsekvensen 
være, at der ikke er en grænse mellem privatliv og arbejdsliv. 
 
Interviewperson 2 siger, i sammenhæng med overstående, at hun føler sig som en del af 
sparekassen, når hun har fri, og at hun til tider overvejer, om hun gider tage ud og 
handle, da der er stor sandsynlig for, at hun møder kunder for ”Så kan det tage lang tid 
at komme igennem en butik …” (Bilag 2). Denne medarbejder oplever heller ikke, at 
balancen mellem arbejdsliv og privatliv er et problem, da hun siger: ”… mit liv kan godt 
tåle at leve sådan, havde jeg nær sagt.” (Bilag 2). 
 
Interviewperson 3 nævner, at han sagtens kan finde nye kunder til sparekassen i sin 
fritid, men at han ikke føler, at meningen med det sjette bud er, at man skal arbejde, når 
man har fri, men nærmere at ”… hvis man er på én måde på arbejdet, eller hvis man er 
på én måde privat, så er man ikke fuldstændig på en anden måde end på arbejdet eller 
omvendt.” (Bilag 3). Han kan godt lide, at De 6 Bud er forståelige og selvom 
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formuleringen af De 6 Bud har været den samme gennem alle årene, har man fortolket 
dem på forskellige måder gennem tiderne, fordi virksomheden hele tiden udvikler sig 
(Bilag 3). 
 
Det sker også, at medarbejderne har overarbejde eller taget arbejdet med hjem. 
Interviewperson 2 siger, at der er perioder, hvor hun arbejder mere end de timer, hun er 
ansat til, hvilket bunder i, at ”… man sådan ligesom selv er revet med. ” (Bilag 2). 
Interviewperson 3 som har en ledende stilling, arbejder gennemsnitligt 47-48 timer om 
ugen, og sommetider arbejder han hjemmefra. Det er ikke noget, han gør tit, ca. 5-6 
gange om måneden, og at han er en af de få medarbejdere, der gør det. Han har valgt, at 
have denne mulighed, da han synes, der er stor fleksibilitet i det (Bilag 3). Dette kan 
ifølge Baumans teori have personlige konsekvenser, fordi der således ikke længere er 
nogen grænse mellem medarbejderens arbejdstid og fritid. Hermed bliver jobbet ophøjet 
til at være den mest tilfredsstillende form for underholdning, og det er kun mennesker 
der arbejder alle døgnets timer som bliver opfattet som en del af eliten. Han udtaler selv 
under interviewet, at han rigtig godt kan lide sit job og kan lide at bruge mange timer på 
det. Interviewperson 3 tilføjer, at hans situation ikke er normal praksis i Middelfart 
Sparekasse, og at de normalt har en politik om, at man ikke må arbejde hjemmefra. 
 
Ovenstående politik er blot en ud af flere foranstaltninger i Middelfart Sparekasse, som 
skal sørge for, at der er en balance mellem medarbejdernes privatliv og arbejdsliv. En af 
vores interviewpersoner fortæller, at sparekassen også har indført et kursus, der bliver 
kaldt Flow spil som har til formål, at gøre medarbejderne opmærksomme på denne 
balance. Dette kursus, ”… som er et spil, der kører på privatliv og arbejdsliv og en 
selv.” (Bilag 2), skal alle medarbejdere igennem, som en del af sparekassens koncept.   
 
Medarbejderne i Middelfart Sparekasse udtaler selv, at der er en sammenhæng mellem 
privatlivet og arbejdslivet. For eksempel udtaler interviewperson 3, at ”Jeg synes, det 
hænger fuldstændig sammen, fordi hvis man har det dårligt på sin arbejdsplads, tror jeg 
heller ikke, at man fungerer ret godt privat.” (Bilag 3). Interviewperson 2 nævner, at 
Middelfart Sparekasse generelt er meget opmærksomme på denne balance, og at der 
overordnet er stor respekt for, at der både er plads til et godt privatliv og arbejdsliv 
(Bilag 2). Dette hænger sammen med, Knud Herbert Sørensens udtalelse om, at 
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medarbejdernes privatliv og arbejdsliv ikke kan adskilles. Hermed er det naturligt, at 
problemer i privatlivet også har indflydelse på arbejdslivet.  Som beskrevet i vores 
review kapitel er grunden til, at sparekassen er meget opmærksom på balancen mellem 
privatliv og arbejdsliv, at de således kan få bremset en stresssygemelding, der er 
undervejs, da dette er meget værdifuldt for Middelfart Sparekasse. Et eksempel på dette 
kan være, udtalelsen fra interviewperson 2 om, at da hun havde påtaget sig for meget 
ansvar, fik hun besked af en medarbejderansvarlig på, at hun brugte for mange 
ressourcer på arbejdet. Til denne oplevelse udtaler interviewpersonen: ”Det er jo også 
kun, fordi hun vil passe på en…” (Bilag 2). Dermed formåede sparekassen at forhindre 
en mulig stresssygemelding. Som nævnt i problemfeltet er det nødvendigt, at 
medarbejderen har et liv uden for arbejdet for at kunne være en optimal ressource for 
virksomheden. Dette kan også være en af grundene til, at Middelfart Sparekasse er 
opmærksomme på medarbejdernes balance mellem privatliv og arbejdsliv, da de således 
kan få det optimale ud af medarbejderne.  
 
Som vores review kapitel viser, er det generelt meget vigtigt for medarbejdere i 
Danmark, at der er en balance mellem privatliv og arbejdsliv. Der er som nævnt en 
tredjedel af de danske lønmodtagere, der ikke ønsker mere selvstændighed i arbejdet, 
hvilket bliver tolket som et resultat af, at medarbejderne mangler personlige værktøjer 
til at sikre balancen mellem privatliv og arbejdsliv. At der ikke er en ordentlig balance 
mellem privatliv og arbejdsliv vil ifølge Bauman resultere i en psykologisk og 
følelsesmæssig katastrofe. Denne katastrofe forsøger Middelfart Sparekasse at undgå 
ved at være opmærksomme på sammenhængen, og giver medarbejderne mange 
værktøjer til at sikre balancen.  Som tidligere vist er denne balancegang ikke altid 
opfyldt. 
 
Stress  
Ifølge selvledelsesteorien kan en utilsigtet konsekvens ved selvledelse være stress, da 
medarbejderne kan have svært ved sige stop, eller fordi ansvaret bliver for stort.  
 
Til spørgsmålet om hvorvidt det er klart for medarbejderen, hvad der forventes fra 
ledelsens side, udtaler interviewperson 1: ”… jeg skal da nå så meget som muligt og 
have så meget som muligt ud af min dag (…) og så jeg stadigvæk har det godt, så jeg 
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ikke skal gå ned med stress over det.” (Bilag 1). Yderligere siger hun: ”Jeg vil gerne 
have travlt, men jeg vil ikke have stress.” (Bilag 1). De situationer, hvor hun har oplevet 
at være stresset som reaktion, er når hendes kollegaer ikke har respekteret, at hun har 
haft travlt med andre opgaver men derimod forventet, at hun kunne lave de opgaver, 
som de kommer med. Samtidig siger hun: ”Der kan det da godt være, at man i 
periodevis måske tænker, ej nu skulle jeg da lige lidt for meget, men ikke lige får sagt 
fra eller.” (Bilag 1). Omkring balancen mellem pres og stres, siger hun: ”… at jeg kan 
mærke. (…) Hvornår er nok, nok. Og så siger jeg fra.” (Bilag 1). Hun føler, at der er 
kontrol over arbejdspres, da hun foretrækker pres, men ikke vil have stress. 
 
Interviewperson 2 taler også om balancegangen mellem pres og stress, da hun mener at: 
”… man skal bare være bevidst om sine egne grænser, ikke også. Sådan, at hvis man 
synes, at man er der, hvor man ikke lige selv føler, at man kan magte det, så kan man 
spørge om hjælp.” (Bilag2). Hendes problem er, at hun ”… nok generelt også godt lide 
at have for travlt.” (Bilag 2). Som tidligere nævnt arbejder hun på at lægge ansvaret fra 
sig, så der ikke bliver brugt for mange ressourcer på arbejdspladsen. Interviewperson 2 
nævner yderligere, at man kan bede om hjælp, hvis man føler, at man har for meget. 
Men som tidligere nævnt virker det ikke til, at der er et stærkt fællesskab. Fællesskabet 
omtales som stærkt og tilstede, men når medarbejderne taler om konkrete situationer, 
tyder det på manglende forståelse og hjælpsomhed fra kollegaernes side, så der kan 
stilles spørgsmålstegn ved, om medarbejderne får den hjælp, de beder om, hvis de bliver 
for stressede. Når det gælder interviewperson 2, kan man yderligere tvivle på, om hun 
beder om hjælp, da hun meget gerne vil tage arbejdsopgaverne selv og har svært ved at 
uddelegere til kollegaerne (Bilag 2). Interviewperson 3 siger, at:  
 
”Der kommer 1000 ting ind fra højre og venstre oppe hos os, så der kan 
godt være rigtig mange ting i spil på samme tid, og der vil man gerne gøre 
alle glade, men det er ikke altid, man kan gøre det, fordi man kan fysisk 
ikke nå det.” (Bilag 3).  
 
Dog føler han ikke, at det er et problem, blot en udfordring. Han siger endvidere: ”Jeg 
har det sådan, at jeg hader at have for travlt, men jeg bliver stresset, hvis der ikke er 
travlt. (…) Så det kan næsten stresse mig mere, hvis jeg synes, at der ikke sker noget…” 
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(Bilag 3). Hvor de andre interviewpersoner taler om, at de kan sige fra eller bede om 
hjælp, hvis arbejdsopgaverne bliver for mange, taler han blot om ikke at kunne nå 
arbejdsopgaverne. Dette skyldes, at han sidder i en ledende stilling, så der er højere 
forventninger og et andet ansvar forbundet med hans job. 
       
I det socialt-etiske årsregnskab er medarbejderne blevet bedt om at angive enighed i 
udsagnet: Når du får nye udfordringer, aflastes du fra gamle opgaver. Svarene kan ses i 
nedenstående skema.  
År 2004 2005 2006 2007 
Beregnet 
enighed 
0,5 0,8 0,3 1,0 
(Selvrepræsentations kapitlet – figur 6.4). 
 
I 2007 er enigheden steget til lidt enig, men ligger stadig meget lavt taget i betragtning, 
at virksomheden prøver at fordele opgaver, og at de er opmærksomme på stress og 
prøver at forebygget det. Dette hænger ikke sammen med hvad, de udtrykker. Som 
tidligere nævnt, tyder det på, at der ikke er den opbakning, der bør være.  
 
For at forebygge stress kan medarbejderne i Middelfart Sparekasse, når de har behov for 
det, gå til et stresshus, hvor der er coaches, massører og kropsterapeuter. Man kan enten 
melde sig til det, men nogle får det også tilbudt (Bilag 2). Som udlagt i review kapitlet, 
er det i sparekassen procedure, at man på morgenmøder fordeler ressourcerne mellem 
medarbejderne under spidsbelastningsperioder. Dette er for at undgå, at nogle 
medarbejdere har for meget at se til.  Ledelsen er altså opmærksom på, at stress kan 
være en konsekvens for nogle medarbejdere og prøver at forebygge det, da de tidligere 
har oplevet sygemeldinger på grund af stress som tilstand. 
 
Delkonklusion  
En af konsekvenserne ved selvledelse er usikkerhed, men vores analyse har vist, at 
medarbejderne ikke bliver påvirket af dette, da Middelfart Sparekasse generelt gør 
meget for at forhindre usikkerheden, da de altid bakker medarbejderne op, og det er med 
til at give dem selvsikkerhed til at tage beslutninger.   
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Ud fra analysen kan vi konkludere, at grænsen mellem privatlivet og arbejdslivet er 
udvisket. Dette er på trods af, at sparekassen gør meget for at opretholde en god 
balance. Medarbejderne føler ikke, at grænsen er udvisket, men samtidig viser deres 
historier, at den er det. Derved er det, de udlægger, ikke det sammen som det, der 
kommer til udtryk. Som følge af dette, konkluderer vi, at medarbejderne på nogle 
aspekter er hæmmet i deres privatliv grundet deres tilhørsforhold til Middelfart 
Sparekasse.     
 
Ud fra vores analyse, kan vi konkludere, at stress er en konsekvens af selvledelse i 
Middelfart Sparekasse, og at nogle medarbejdere har været påvirket af stress som 
tilstand. I og med at ledelsen går meget op i at forebygge og undgå stress, bliver 
medarbejderne bevidste om det. De er opmærksomme på, at deres arbejdsfacon kan 
medføre stress, og at de skal undgå stress som tilstand.  
 
6.3 PEST-analyse 
Dette kapitel har til formål at klarlægge hvilke faktorer i makromiljøet, der kan påvirke 
medarbejderne i Middelfart Sparekasse. Det vil blive belyst, hvordan medarbejderne i 
Middelfart Sparekasse håndterer de problemstillinger, der måtte dukke op. PEST-
analysen foretages kronologisk og kommer ind på følgende forhold: De politiske og 
lovmæssige, de økonomiske og demografiske, de sociale og kulturelle samt de 
teknologiske og miljømæssige forhold.  
 
Politiske og lovgivningsmæssige forhold 
Da Middelfart Sparekasse er en finansiel virksomhed, er de underlagt finanstilsynets 
lovgivninger og vedtægter, som er love, der er gældende for alle finansielle 
virksomheder, penge- og realkreditinstitutter. Finanstilsynet er et led i de institutionelle 
forhold, som har fokus på de opgaver, der omhandler tilsyn af virksomheder, lovgivning 
på området og information derom (Finanstilsynet.dk, 9. maj 2010). Det kan være 
modstridende i forhold til selvledelse, da det sætter begrænsninger i forhold til 
selvbestemmelse. Det, at de er underlagt lovgivninger bevirker, at makromiljøet kan 
være med til at påvirke deres arbejdsgang.  
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 ”… det har virkelig været en prøvelse her i tinglysningsperioden, fordi 
man har været begrænset af nogle systemer, der bare ikke fungerede og 
snakkede sammen, og det gælder jo ikke kun for sparekassen, det er jo i 
hele Danmark efter det her e-tinglysning er blevet indført.” (Bilag 1). 
 
Ovenstående citat er udtalt af interviewperson 1 i Middelfart Sparekasse, som utrykker 
frustration over e-tinglysning. E-tinglysning blev vedtaget ved lov, og sat i drift i 2008, 
og skulle forenkle processen omkring tinglysning ved optagelse af lån. Dette tog før i 
tiden 10 dage, men skulle med det nye system kunne skæres ned til et par sekunder 
(Domstol.dk, 11. maj 2010). Dette er stadig ikke tilfældet, og volder derfor store 
problemer i både realkreditinstitutter og pengeinstitutter, fordi ventetiden er lang, og 
fordi implementeringen af det digitale system ikke er gået som forventet. Der er endda 
eksempler på kunder, der har tabt penge på dette, da det har udskudt gennemførslen af 
lån, og derved har medført, at de har skullet betale renter og gebyrer i ventetiden 
(Tv2.dk, 11. maj 2010) & (Redaktionen, berlingske.dk, 11. maj 2010). Ovenstående er 
med til at påvise, hvordan elementer i makromiljøet kan påvirke Middelfart Sparekasse i 
sådan et omfang, at det kan skabe store udfordringer for medarbejderne.  Dette 
underbygges yderligere, som nævnt i review kapitlet, i en udtalelse af en medarbejder i 
Middelfart Sparekasse, der udtaler, at når medarbejderen føler sig presset ”... er det ikke 
ledelsen som sætter et pres (…) det er mere kunderne som sætter et pres…”. 
Påvirkningerne fra de politiske og lovgivningsmæssige forhold er dannet i 
makromiljøet, og ikke internt i virksomheden af ledelsen. I ovenstående citat udtrykkes 
det, at presset ofte kommer fra kundernes side. I vores teoriafsnit omkring PEST-
analysen beskriver vi, at kunderne er en del af mikromiljøet. Derfor kunne man 
argumentere for, at de ikke er relevante at inddrage i en PEST-analyse, da den er baseret 
på makromiljøet. Citatet viser, at kunderne er påvirket af makromiljøet, fordi de taber 
penge på den ventetid, der er ved den nye e-tinglysning. Det bliver eksemplificeret i 
artiklen ”Digitaliseringsbøvl koster godsejer halv million” (Bach, Børsen, 31/03 2010). 
Kort sagt, så påvirker makromiljøet Middelfart Sparekasse gennem en påvirkning af 
kunderne. 
 
Vi kan med dette konstatere, at de politiske og lovgivningsmæssige forhold er med til at 
påvirke presset på de ansatte i Middelfart Sparekasse. Både i direkte form, når det 
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gælder lovgivning på det finansielle marked, men også i indirekte forstand, da presset 
bliver overført fra lovgivning til kunder, som så lægger et pres på de ansatte. I disse 
tilfælde kan man argumentere for, at selvledelse ikke har været med til at gøre en 
markant forskel i forhold til de ansatte i Middelfart Sparekasse. Presset fra de politiske 
og lovgivningsmæssige forhold ville have været det samme selvom ledelsesformen var 
en anden. 
 
Økonomiske og demografiske forhold  
Virksomhederne i den finansielle sektor arbejder i en, set med økonomiske øjne, udsat 
del af arbejdsmarkedet, når det kommer til påvirkning fra makromiljøet. Hvis vi ser på 
det økonomiske aspekt, vil vi belyse nogle bestemte punkter, der kan have betydning for 
Middelfart Sparekasse. De to hovedområder, der er med til at gøre en forskel, er rentens 
udvikling og finanskrisen, som vi har set udvikle sig de sidste par år. Man kan også 
argumentere for, at renten er ændret i forbindelse med finanskrisen.  
 
Renten er det, man betaler for at låne penge i banken, men kan også være de penge, man 
får igen for at have sine penge stående i banken. Prisen for at låne penge, altså renten, 
svinger på baggrund af pengemængden, det vil sige, at renten svinger alt efter udbud og 
efterspørgsel af penge (Hansen et al., 2005:128). Derfor kan der komme perioder, hvor 
der er store renteændringer og perioder, hvor der ikke er de store udsving 
(Nationalbanken.dk, 15. maj 2010).  
 
Ved renteændringer er hovedreglen, at den økonomiske aktivitet stiger (Hansen, 
2005:128-129). Der vil derfor altid være mere at lave ved renteændringer, da det som 
beskrevet ovenfor, enten bliver billigere eller dyrere at låne penge, afhængigt af om 
renten går op eller ned. Dette medfører, at folk kommer til banken for at optage lån eller 
lægge deres lån om, så de får det mest optimale ud af deres penge. Middelfart 
Sparekasse afhjælper stress i disse perioder ved at agere anderledes end andre 
pengeinstitutter. De mener selv, at de via selvledelse sørger for at fordele arbejdsbyrden 
ud i spidsbelastningsperioder, så alle har de samme ressourcer til rådighed. Som 
tidligere nævnt er det ikke altid, at de har den opbakning, men det føler de, at de har. 
Medarbejderne giver udtryk for, at de på trods af den støtte, de får fra kollegaer, godt 
kan mærke, at det bliver presset i perioder med renteændringer eller konverteringer. 
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Men som tidligere nævnt er medarbejderne klar over, at presset kommer fra ydre 
faktorer og ikke fra ledelsen.  
 
Alt i alt, så kan de økonomiske årsager være en af de faktorer, som ofte skaber travlhed 
i Middelfart Sparekasse. I disse tilfælde bliver der dog givet udtryk for, at de er gearet 
til det, og sætter ressourcer af til at undgå, at medarbejderne bliver presset. Et eksempel 
på dette er, som nævnt i review kapitlet, at hvis medarbejderne har for travlt og beder 
om ekstra ressourcer, så bliver der ansat flere medarbejdere.  
 
Middelfart Sparekasse henvender sig til alle typer kunder, og er derfor ikke videre 
påvirket af de demografiske forhold. Et punkt hvor de kan være påvirket af de 
demografiske forhold, er tilflyttere og fraflyttere i området. Det er vigtigt for 
sparekassen, at de får fat i dem, der flytter til området, således at de ikke mister flere 
kunder ved fraflytning, end de får ved tilflytning. Dette problem havde sparekassen 
tidligere og det var en af grundene til, at de besluttede sig for at skifte til selvledelse, 
jævnfør selvpræsentationskapitlet. Dette er dog ikke længere tilfældet. 
 
Sociale og kulturelle forhold 
Finanskrisen har stået på i nogle år, og det kan diskuteres om, vi er på vej mod bedre 
tider, eller om vi forblive i denne krisesituation, men i den tid finanskrisen har 
eksisteret, har den finansielle sektor været gennem nogle udfordringer. Den ene side af 
sagen er på det økonomiske plan, hvor virksomhederne er blevet påvirket. Den anden 
side af sagen, er den, hvor kunderne bliver illoyale og mister tilliden på grund af 
manglende ekspertise eller fejlagtig rådgivning.  
 
I den årlige forbrugerredegørelse, som Forbrugerrådet udgiver hvert år, har de en tabel, 
der viser forbrugertilliden til forskellige markeder i Danmark. Som noget nyt i 2009, så 
er pengeinstitutterne røget mere end ti pladser ned i forhold til sidste år. 
Forbrugertilliden til dem ligger nu på et bundniveau. Ud af 51 markeder, var 
pengeinstitutterne i 2009 på en plads 41, hvilket er på niveau med bilreparatører og 
rengøringshjælpere. Ud fra ovenstående information tolker vi, at kunderne har lært at 
stille sig mere kritiske overfor pengeinstitutterne, når de skal låne penge eller skifte 
bank (tabel 1.8 bilag 5). Alt i alt er det en svær situation at være på et marked med så 
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lidt tillid. Middelfart Sparekasse står på trods af dette rigtig stærkt, når det gælder det 
personlige og lokale plan, de arbejder på. I Middelfart Sparekasse bliver der givet 
udtryk for, at de går meget op i det lokale, og bidrager til en masse i lokalsamfundet 
(Middelfartsparekasse.dk (f), 16. maj 2010). De gør generelt meget ud af at gøre 
forholdet til kunder og lokalsamfund personligt.  
 
Hvor mange banker kan have faste gebyrer og priser, kommer Middelfart Sparekasses 
selvledelse til udtryk, da de ikke har nedskrevne regler omkring rådighedsbeløb, og 
hvornår man tager gebyrer for hvad. Medarbejderen skal selv tage stilling til, hvad de 
mener, der er rigtigt i en given situation. Interviewperson 1 udtaler følgende: 
 
”Altså hvis der står en kunde oppe ved skranken og er utilfreds med et 
gebyr af en eller anden art eller en eller anden rente, eller hvad ved jeg. 
Jamen så selv lige have det der købmandsgen og så tænke, okay er det fair 
nok, og så bare give kunden de der 25 kroner, eller hvor meget det er vi 
snakker om, uden jeg skal ned og spørge min chef …” (Bilag 1). 
  
Ovenstående citat viser, hvordan Middelfart Sparekasse benytter selvledelsen til at 
behandle kunderne bedst muligt og derved skabe en form for tillid, som måske kan være 
svært for andre pengeinstitutter at hamle op med, idet de oftest arbejder ud fra faste 
regler. I de foretagne interviews bliver der også flere gange henvist til det personlige 
forhold, der er til kunderne, men også til det punkt, hvor det kan være et problem. Dette 
er også behandlet tidligere i analysen. Interviewperson 1 udtaler følgende: ”Nu er jeg så 
flyttet til en anden by (…) det har været rigtig godt for mig lige at trække mig lidt ud af 
alt det der sociale…” (Bilag 1). Dette kom frem, da vi snakkede med medarbejderen om 
privatliv og arbejdsliv. Medarbejderen udtrykker, at dette valgte hun at gøre fordi ”… 
jeg har været ufattelig kendt her i byen.” (Bilag 1), og hun ville gerne ”… lige prøve at 
være anonym i nogle år nu. ” (Bilag 1), da hun ikke engang kunne handle uden at skulle 
bruge al sin fritid på at snakke med kunder. Medarbejderen følte, at det var en lettelse at 
komme lidt væk fra lokalområdet (Bilag 1).  
 
De sociale og kulturelle forhold er i Middelfart Sparekasse stærke på trods af, at vi har 
vist, hvordan pengeinstitutter generelt er røget langt ned på kundetillidstabellen fra 
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forbrugerrådet. Vi tolker at en del af det personlige forhold, som der er i Middelfart 
Sparekasse, er en kombination af selvledelse og den åbenhed, der hersker i Middelfart 
Sparekasse. Der er indikationer på, at det kan blive for meget. Det tilkendegiver 
interviewperson 1, da hun giver udtryk for, at hun er flyttet fra Middelfart by for at 
undgå, hele tiden at møde kunder og skulle bruge rigtig meget tid på at snakke med dem 
i sin fritid.  
 
Teknologiske og miljømæssige forhold 
Inden for den finansielle verden har man oplevet en markant ændring de seneste par år 
på grund af teknologien. Det nyeste eksempel er allerede nævnt i form af e-tinglysning, 
som ikke helt er oppe at køre endnu. En anden vigtig teknologisk udvikling er 
netbanken, som gør det muligt at udføre størstedelen af de praktiske ting hjemmefra for 
eksempel i form af pengeoverførsler via nettet. 
 
Teknologiens udvikling i den finansielle sektor har generelt gjort fleksibiliteten meget 
større. Man ser en tendens til, at pengeinstitutterne giver kunderne flere muligheder, og 
lægger op til, at kunderne kan betjene sig selv via de digitale kanaler. Som en nyhed i 
Middelfart Sparekasse kan man inden længe også logge på netbanken fra hvilken som 
helst computer via NemID, hvor man før i tiden kun kunne logge på fra den computer, 
hvor man havde valgt at installere sin sikkerhedsnøgle. Det vil sige, at man nu uanset, 
hvor man befinder sig, kan klare de basale ting via en computer, som for eksempel at 
overføre penge (Middelfartsparekasse.dk (d), 15. maj 2010). 
 
Hvad betyder den teknologiske udvikling for Middelfart Sparekasse i praksis? Det 
betyder blandt andet, at Middelfart Sparekasse nu får lettet på en del praktiske opgaver, 
og derved kan fokusere på de større og mere krævende opgaver. Umiddelbart skulle 
man mene, at dette kunne være med til at lette presset for medarbejderne, og det kan det 
til en vis grad også for de medarbejdere, der arbejder med kunder samt muliggøre en 
større grad af selvledelse. Ved at analysere vores interview med interviewperson 3, kan 
vi se tegn på at det kan lette hans hverdag. Han giver et eksempel på dette, da han 
udtaler, at han er en af de få, som 
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”… har en bærbar computer som jeg kan koble til derhjemme, og i 
princippet kan arbejde hjemmefra også (…) sidde i måske en time hvis jeg 
skal forberede et eller andet til næste dag om aftenen.” (Bilag 3). 
 
Den teknologiske udvikling har i dette tilfælde nu gjort det muligt, at medarbejderen 
kan sidde hjemmefra og arbejde på arbejdsopgaverne til næste dag. I takt med den 
teknologiske udvikling kommer der også en øget fleksibilitet. Med kritiske øjne kan 
man her undre sig over, hvor grænsen går mellem privatliv og arbejde, når teknologien 
rent faktisk gør det muligt for medarbejderen at arbejde hjemmefra. Skal dette så 
opfattes som et problem, eller skal det opfattes som en positiv ting, der gør, at presset på 
arbejdet ikke bliver for stort på arbejdspladsen? Dette afhænger af det enkelte individ, 
om de kan håndtere at have al den frihed. I ovenstående tilfælde med interviewpersonen 
i Middelfart Sparekasse, giver han efterfølgende udtryk for, at han bruger muligheden 
som et led i at forbedre privatlivet. Han udtrykker følgende eksempel:  
 
”… at jeg for eksempel kunne gå hjem kl. 4 fordi at min kone gerne ville 
se mig, eller hvis vi skulle et eller andet, men at jeg så samtidig ikke skulle 
sidde herned kl. 10 om aftenen for at blive færdig med et eller andet.” 
(Bilag 3). 
 
Her kommer han med et eksempel på, hvordan han nu er mere fleksibel, da han kan 
ordne enkelte arbejdsopgaver derhjemme for at få mere tid til sin kone. Han ville for 
eksempel ikke have haft tid til at se hende, hvis han skulle blive på arbejdet og 
færdiggøre opgaven, men kan nu via sin hjemmecomputer få tid til begge dele. Vi 
tolker, at ovennævnte interviewperson kan håndtere at have muligheden for at arbejde 
hjemme, men mener stadig, at det er endnu et led i den teknologiske udvikling, der kan 
være med til at udviske grænsen mellem arbejdslivet og privatlivet.  
 
Generelt ser vi i analysen en tendens til, at den teknologiske udvikling udvider 
fleksibiliteten, og at den har som følge at arbejdsopgaverne bliver færre og nemmere. 
Som nævnt tidligere, så har e-tinglysning været med til at lægge pres på de ansatte i 
Middelfart Sparekasse, men i sidste ende er det jo for at lette arbejdet og ventetiden for 
e-tinglysning, så det bliver nemmere for både ansatte og kunder. Implementeringen har 
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været svær og skabt problemer for de ansatte, men kun for en kortere tidsperiode. Der 
hvor man kan sætte spørgsmålstegn ved det positive i den teknologiske udvikling, når 
det bliver muligt at tage arbejdet med hjem. Det er scenarier som dette, der kan være 
med til at gøre grænsen mellem privatlivet og arbejdet mere flydende, og i nogle 
tilfælde være med til at skabe stress, hvis den enkelte medarbejder ikke kan strukturere 
det.   
 
Vi kan også konkludere, at netbanken har været et godt redskab til at lette nogle af 
arbejdsopgaverne for de medarbejdere, der arbejder med kunder i det daglig. Dette 
skyldes, at kunderne kan udføre størstedelen af opgaverne hjemmefra på nær 
rådgivningen og andre lignende opgaver. Det skal tilføjes, at interviewperson 3 sidder i 
en ledende stilling, hvilket kan give ham en særordning i forhold til de kundetilknyttede 
medarbejdere. Han tilføjede også at man som hovedregel i Middelfart Sparekasse ikke 
arbejder hjemmefra, men at han og få andre havde fået lov til det.  
 
Delkonklusion 
Ud fra vores analyse kan vi konkludere, at de politiske og lovgivningsmæssige forhold 
påvirker medarbejderne både direkte og indirekte, men at medarbejderne ikke påvirkes 
mere eller mindre, fordi de anvender selvledelse. Dog kan man argumentere for at, der 
er nogle makroøkonomiske forhold, der påvirker medarbejderne således, at de ikke kan 
være 100 % selvledende, da pengeinstitutter er underlagt nogle lovgivninger.  
 
Vi konkluderer, at pengeinstitutterne i Danmark generelt har været udsatte under 
finanskrisen, og det har påvirket dem både økonomisk i form af renteændringer og 
økonomiske tab. Det er ikke muligt at låne penge til alle, da medarbejderne har nogle 
retningslinjer, der skal følges. I og med at de arbejder under selvledelse, står de selv 
med det endelige ansvar. Så det personlige forhold til kunden, kan måske gå ind og 
påvirke medarbejderen på en eller anden måde, hvilket vi forestiller os, kan sætte 
medarbejderen i en svær situation i visse tilfælde. 
 
Under de sociale og kulturelle forhold har Middelfart Sparekasse haft en fordel i forhold 
til andre pengeinstitutter, da kundeloyaliteten overfor pengeinstitutterne er dalet drastisk 
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det sidste år. Grundet selvledelse og åbenhed har de været i stand til at være mere 
fleksible overfor kunderne.  
 
Vi kan til sidst i denne PEST-analyse også konkludere, at den teknologiske udvikling 
både afhjælper pres på medarbejdere, men i visse tilfælde også kan være med til at 
skabe det. Middelfart Sparekasse er forberedt på dette, og har som hovedregel i 
virksomheden, at man ikke arbejder hjemmefra. Den teknologiske udvikling forsøger, at 
forenkle flere af opgaverne for de medarbejdere, der har med kunder at gøre. Men vi 
kan se i analysen, at der har været store problemer med implementeringen af e-
tinglysningen. Netbanken er på nuværende tidspunkt så velfungerende, at den ikke 
skaber problemer, men udelukkende letter på arbejdsopgaverne.  
Denne delkonklusion er med til at påvise, hvordan de udefrakommende faktorer 
påvirker Middelfart Sparekasse, men at de håndterer det godt på grund af deres 
ledelsesform og arbejdskultur.  
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7. Konklusion 
Ud fra analysen konkluderer vi, at medarbejderne bliver i overvejende grad påvirket 
positivt af selvledelse, hvilket skyldes, at Middelfart Sparekasse forsøger at fremme de 
positive og mindske de negative konsekvenser, som selvledelse kan have.  
 
Det der især påvirker medarbejderne positivt er, at Middelfart Sparekasse har formået at 
skabe et stærkt grundlag for selvledelse. Medarbejderne er særdeles motiverede af at 
arbejde i Middelfart Sparekasse, da der er frihed til at få opfyldt de enkelte 
medarbejders individuelle behov. Sparekassen har skabt en følelse hos medarbejderne 
af, at der altid er et sikkerhedsnet og et fællesskab, der støtter op om medarbejderne. 
Ledelsen opfordrer til fællesskab og samarbejde, men da selvledelse indebærer, at 
medarbejderne er meget selvstændige og uafhængige, er ledelsens krav modstridende. 
Dette fører i spidsbelastningsperioder til, at der opstår et svigt i fællesskabet. Dette svigt 
er ikke noget, medarbejderne er opmærksomme på, men svigtet påvirker dem alligevel. 
 
Medarbejderne er især motiverede af at have frie arbejdsrammer og samtidig have 
ansvaret for deres egen arbejdsgang, da det giver dem en stor frihed og råderum over 
deres arbejdsliv. Arbejdsrammerne er til dels begrænsede, da pengeinstitutter er 
underlagt nogle lovgivninger, de skal efterleve. Fleksibiliteten har været en fordel for 
sparekassen i forhold til finanskrisen, da medarbejderne har været i stand til at være 
mere fleksible i forhold til kunderne. Friheden og råderummet er kvaliteter, som 
medarbejderne ser som værende unikke og uundværlige i deres arbejdsliv.  
 
Ansvaret giver nogle medarbejdere en kognitiv forpligtelse, der giver dem personlig 
tilfredsstillelse og evnen til bedre at kunne fralægge sig loyalitet. For andre 
medarbejdere bliver ansvaret for stort og giver en for stærk følelsesmæssig forpligtelse, 
hvor medarbejderen engagerer sig for meget. Selvom ansvaret i nogle tilfælde kan blive 
for stort, oplever medarbejderne ansvaret positivt.  
 
Ansvaret og de frie arbejdsrammer kan medføre negative konsekvenser for 
medarbejderne. I Middelfart Sparekasse oplever de nogle af disse konsekvenser. 
Konsekvenserne kan være, usikkerhed, stress samt at grænsen mellem arbejdsliv og 
privatliv bliver ophævet. 
83 
 
 
Det sjette bud, du er sparekassen, også når du ikke er på arbejde, ophæver grænsen 
mellem privatliv og arbejdsliv, men medarbejderne oplever ikke dette som en negativ 
konsekvens, da det er naturligt for dem altid at repræsentere sparekassen. Middelfart 
Sparekasse giver medarbejderne nogle værktøjer til at opretholde balancen mellem 
privatliv og arbejdsliv, men vi kan udlede, at den balance ikke altid er til stede, da 
medarbejderne føler sig forpligtiget til at handle i overensstemmelse med sparekassens 
værdier, grundet deres ansvarsfølelse. Ophævelsen af grænsen mellem privatliv og 
arbejdsliv hjælpes på vej af den teknologiske udvikling, der blandt andet gør det muligt 
at arbejde hjemmefra på alle tider af døgnet, men det rammer et fåtal af medarbejdere i 
Middelfart Sparekasse. Den manglende balancegang påvirker medarbejdernes privatliv, 
således at de bliver hæmmet på områder i deres privatliv. 
 
Middelfart Sparekasse har oplevet sygemeldinger grundet stress som tilstand, hvilket 
gør, at medarbejderne er meget opmærksomme på, at de ikke skal have stress, og at de 
skal forebygge stress. Det manglende samarbejde samt den manglende balancegang 
mellem privatliv og arbejdsliv er faktorer, der leder til stress. 
  
Medarbejderne oplever ikke usikkerhed som en konsekvens, da grundlaget for 
selvledelse er så stærkt, at medarbejderne altid føler, at de har et sikkerhedsnet. I og 
med at de er selvledende, har de et stort ansvar for at håndtere deres arbejdsopgaver på 
den måde, de finder bedst, og sparekassen har en stor tillid til, at medarbejderne kan 
dette.  
  
Medarbejderne ser sig blinde på det positive og ser ikke de negative konsekvenser ved 
denne ledelsesform. Medarbejderne overser dermed, at de ligger under for en usynlig 
kontrol. Dette bevirker, at medarbejderne tror, de arbejder under frie rammer og uden 
kontrol fra ledelsen. I virkeligheden er selvledelsen en ny kontrolform, der bevirker, at 
arbejdet kommer til at fylde hele medarbejderens liv, da denne ledelsesform 
beslaglægger al tid og eksistens hos medarbejderen. De frie rammer bevirker, at 
medarbejderne bliver vante til at besidde et stort ansvar for deres egen arbejdsgang og 
efter deres egen overbevisning, kan de ikke arbejde under andre ledelsesformer. Dette 
skaber en loyalitet hos medarbejderne, da mulighederne for at finde en arbejdsplads 
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med samme profil er relativ lille. Dette er dermed en indirekte magt, som Middelfart 
Sparekasse har over medarbejderne. 
 
Selvledelse påvirker derved medarbejderne både positivt og negativt, men de fokuserer 
på de positive sider ved selvledelse. Dette mener vi er årsagen til, at Middelfart 
Sparekasse tre gange er blevet kåret som Danmarks bedste arbejdsplads.  
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8. Perspektivering 
I dette kapitel vil vi fremlægge de overvejelser, som vores arbejde med projektet har 
genereret. Vi vil hermed opstille en række forslag til alternative problemstillinger, der 
kunne være interessante at forske yderligere i indenfor selvledelse i Middelfart 
Sparekasse.  
 
Hvordan får man selvledelse til at fungere 
En alternativ problemstilling er; hvordan får man selvledelse til at fungere i sin 
virksomhed? Hertil ville vi tage udgangspunkt i Middelfart Sparekasse som best 
practice. Rapporten ville ende ud i at konkludere på, hvad Middelfart Sparekasse gør 
rigtigt. Denne konklusion ville fungere som en slags ’selvledelses værktøjskasse’, som 
andre lignende virksomheder ville kunne benytte sig af. Her kunne man forestille sig, at 
man benyttede sig af organisations- og økonomiteorier.  For dermed at kunne analysere 
organisationen og om det ville være rentabelt at indføre selvledelse. 
  
Kundeforhold 
Et andet alternativ er at undersøge forholdet mellem Middelfart Sparekasse, som en 
selvledende virksomhed, og deres kunder. Med denne opgave ville vi undersøge 
hvorledes, kunderne kan mærke og nyde gavn af sparekassens brug af selvledelse. Her 
ville vi foretage interviews og spørgeskemaundersøgelser med kunderne. Denne rapport 
ville konkludere på om, hvorvidt kunderne i Middelfart Sparekasse kan mærke og nyder 
godt af selvledelsen. Ved denne rapport ville vi sandsynligvis have benyttet os 
hovedsageligt af sociologiske teorier. Således, at vi ville kunne belyse kundernes syn på 
Middelfart Sparekasse sammenlignet med det billede, som sparekassen giver af sig selv 
udadtil. 
 
Den teknologiske udvikling 
En tredje mulig problemstilling er; hvad gør Middelfart Sparekasse for at opretholde 
kundernes loyalitet? Da vi tror, at de fleste kunder grundet teknologisk udvikling ikke 
kommer så meget i pengeinstitutterne, da de bruger netbank og kan hæve penge stort 
set, hvor som helst. Vi undrer os derfor over, hvad Middelfart Sparekasse konkret gør 
for at bevare kontakten til deres kunder. Her ville vi gå ind og konkludere på, hvorvidt 
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Middelfart Sparekasse er opmærksomme på dette problem, og hvad de konkret gør for 
at foregribe dette problem. 
 
Motivation 
Motivation er et emne der bliver berørt i analysen, men ikke bliver uddybet yderligere. 
Grunden til dette er, at det er for bredt et område. Motivation som hovedemne kan skabe 
rammerne for en hel projektrapport, og vi har derfor valgt ikke at inddrage det mere end 
yderst nødvendigt i analysen. Skulle dette udformes som et projekt i sig selv, kunne 
man anvende Maslows Behovspyramide og Herzbergs to-faktor teori. Disse to teorier 
kan vise hvilke behov medarbejderne søger at få opfyldt af virksomheden, og hvordan 
virksomheden opfylder disse eller prøver at opfylde. Samtidig kan Herzbergs to-faktor 
teori belyse om vedligeholdelsesfaktorerne er opfyldt, da disse er essentielle for at 
opfylde motivationsfaktorerne. For at kunne motivere medarbejderne, er det vigtigt, 
hvilken type lederen er, og hvilket syn lederen har på sine medarbejdere. Til dette kan 
man bruge McGregors X og Y syn samt Lewins ledelsesformer.  
 
Ovenstående er alle mulige problemstillinger som vi stødte på undervejs i vores 
arbejdsproces, der ledte os til vores endelige problemstilling. Disse fire 
problemstillinger er alle relevante i forhold til Middelfart Sparekasses brug af 
selvledelse, der er dermed lagt op til yderligere forskning på området. 
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10. Bilag 
 
10.1 Bilag 1 
Interview 1  
Den 22. april 2010 
Interviewer  
Interviewperson 
 
Sker det ofte, at du arbejder mere end de timer, du er ansat til?  
Om jeg gør det? 
Ja? 
Indimellem gør jeg da. 
Hvor ofte er det? 
Det er i forhold til flextid. Jeg er jo nødt til at møde før, hvis jeg vil gå før, fordi jeg skal 
et eller andet såsom, hvis jeg skal til tandlæge eller, hvis jeg har et eller andet møde ude 
i byen, eller hvad ved jeg. Det er mere i den dur. Det er ikke sådan decideret 
overarbejde. 
Okay, det var nu mest det jeg tænkte på. 
Nej, timeantallet går rimelig meget op, så det er bare på grund af flex. Så det er ikke 
voldsomt. 
Tager du arbejdsopgaver med hjem? 
Det er meget sjældent.  
Hvordan oplever du, at dit privatliv påvirkes af at være medarbejder i Middelfart 
Sparekasse? 
Det er mere i relation til det netværk, jeg sådan har. Jeg gør meget reklame for 
sparekassen. Jeg har et job ved siden af som underviser i fitnesscenter to steder, så der 
gør jeg meget reklame for sparekassen. De ved godt, at det er mig fra sparekassen, som 
kommer. Så det er mere på den måde, end det er arbejdsrelateret. Så har jeg haft lavet 
nogle events i forhold til at gøre reklame for sparekassen i stedet for at sætte en annonce 
i avisen om, at Middelfart Sparekasse vi er dem og dem, så har vi fået lov til at bruge x 
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antal kroner, og så har jeg eksempelvis lavet et event ude i fitness centeret, hvor vi fik 
nogen ud og lave sunde smoothies, og så var reklamen jo Middelfart Sparekasse. 
Og det var i dit job ved siden af sparekassen? 
Ja, så brugte jeg min fritid på at gøre reklamen, men så fik kunderne i motionscenteret 
jo også noget ud af det her, så på den måde. Det samme har jeg gjort med en 
meditationsaften. 
Okay. Nu siger du, at det er dit andet arbejde, men når du gør det for Middelfart 
Sparekasse får du så stadigvæk løn eller noget ud af det fra sparekassens side, at du 
bruger tiden og gør tingene? 
Det er frivilligt kan man sige. Det er interessetimer vil jeg sige. Det forlanger jeg ikke 
løn for. 
Interviewpersonen har indtil nu været meget smilende og positiv og man kan som 
interviewer ikke lade være med at grine og smile med, når hun taler om disse ting. Hun 
får stemningen til at virke så positiv, dog tænkte jeg meget over mine grin, da de mest af 
alt nok var af ren høflighed som respons.  
Hvordan oplever du grænsen mellem dit arbejdsliv og dit privatliv? 
Jamen når jeg har fri, så har jeg fri. Så kan jeg bruge min tid på mit privatliv og min 
fritid og de interesser, jeg har der. 
Som du så siger, så vælger du så for eksempel at lave en event? 
Ja, på den måde har jeg jo så sparekassen med indover engang imellem, så de får lidt 
reklame. Derudover hjælper jeg til ved rock under broen, står ved dankort teltet, hvis det 
er det, der skal til. 
Det er noget der også foregår her i Middelfart? 
Ja, det gør det. 
Vi bliver afbrudt af en som kommer ind i lokalet og går igen, så der opstår en naturlig 
pause. 
Jeg tror også, at det smitter af, at jeg rent faktisk er glad for at være i sparekassen, så 
man kan sige at min fritid bliver påvirket af og bærer meget præg af, at jeg er glad for at 
fortælle om sparekassen, og når folk spørger, hvor jeg arbejder, så er jeg stolt over det. 
Er det tit sådan at når du går ned af strøget, at der kommer folk hen til dig og begynder 
at snakke med dig? Altså hvis det er nogen du kender, hvis det er nogle bankkunder? 
Tidligere da jeg boede her. Nu er jeg så flyttet til en anden by. Og der har jeg ellers ikke 
nogen berøringsflade kan man sige, så der er ikke voldsomt mange kunder, når jeg går 
ned af strøget, for de kender mig ikke. 
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Nej selvfølgelig, men her hvor de kender dig? 
Ja helt sikkert. Der er det også meget rart nu for sådan har det været i rigtig rigtig mange 
år også, fordi jeg har været i et motions center her i byen, så jeg har været ufattelig 
kendt her i byen. Så det har været rigtig godt for mig lige at trække mig lidt ud af alt det 
der sociale i forhold til den del af det og så lige prøve at være anonym i nogle år nu. Det 
har faktisk været fedt. 
Påvirker det dig? 
Det har været fedt nok. Jeg har bare lige trængt til at kunne tage ud at handle uden 
nødvendigvis at skulle bruge al min fritid på at stå at snakke med kunder fra 
motionscenteret eller fra sparekassen. 
Samtidig med at man så måske har en lille en, der hiver en i ærmet og spørger skal vi 
snart videre mor? 
Det har jeg så ikke. 
Okay. 
Men det kunne det sagtens have været, men det er heller ikke fordi, at jeg ikke kan lide 
mit job her eller i motionscenteret. Det har bare været rart lige at få lov til at få den 
frihed ikke at skulle stoppe ved hvert hjørne. 
Nu siger du, at du ikke har en lille. Er det så noget du har fravalgt? 
Nej, det har jeg ikke. Jeg har bare ikke fundet den rette endnu. 
Det kunne jo godt være for nogle satser jo mere på karrieren. 
Det har jeg selvfølgelig gjort i nogle år, men det har ikke været bevist, at jeg har valgt 
det andet fra. 
Hvordan påvirker det 6. bud dig? 
At jeg også er sparekassen når jeg ikke er på arbejde? 
Ja. 
Jamen lidt det jeg har fortalt om med at lave de her events og være stolt af at være i 
sparekassen og vil gerne fortælle om sparekassen. Den stolthed der ligger i det. Hjælpe 
folk hvis de har brug for det og også svare på nogle spørgsmål udenfor arbejdstiden, 
som er relateret til pengeinstitutverdenen.  
Det er ikke noget du sådan egentlig går tænker på, at du skal repræsenterer 
sparekassen? 
Nej, overhovedet ikke. 
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Det er helt naturligt? 
Ja det er en naturlig del af mig. Det er ikke noget jeg overhovedet tænker, at nu skal jeg 
stå og… nej, nej. Men jeg tror sgu også, at det er fordi jeg er født og opvokset med det 
her. Altså ikke født men jeg har ikke været andre steder kan man sige. Jeg har fået det 
ind fra barnsben af, da det blev indført i sparekassen, så jeg har ikke været vandt til 
andet. Så jeg kender ikke andet. 
Hvornår var det nu de 6 bud blev implementeret? For selve selvledelsen blev indført i 
1996. 
De 6 bud var der da jeg blev ansat. 
Okay. Jeg tænkte mere, at det kunne være sådan mere en omæltning at skifte til det. 
Men de var der. Selvledelsen kom så kort efter.  
Kunne du forestille dig selv i et andet job, i en anden virksomhed? 
Jeg kunne godt forestille mig selv i et andet job, men i sparekassen. 
Okay. Kunne du forestille dig et andet job hvor du ikke havde selvledelse? 
Det ville jeg nok have meget svært ved, fordi den der frihed, der ligger i det andet, den 
er enorm vigtig for mig i det hele taget som person, så der ville jeg have svært ved, hvis 
der stod nogle og sagde I skal gøre sådan og sådan, og der er ikke mulighed for at gøre 
det på andre måder. Jeg tror også, at det er derfor, at jeg trives så godt her.  
Fordi det passer til din personlighed? 
Det passer til min personlighed, ja. Og det ansvar der ligger i det samtidig med.   
Hvad opnår du på det personlige plan ved at arbejde i Middelfart Sparekasse? 
Det er helt klart, at vi har den ledelse, som vi har først og fremmest, det er vigtigt for 
mig. Og vi får lov til mange ting, som er lidt alternative forstået på den måde, at vi har 
coaching. Det synes jeg er lidt alternativt i hvert fald i virksomheder. Og meditation. Jeg 
laver selv mindfulness med mine kollegaer i afdelingen. 
Hvordan foregår det? 
Det foregår ved, at de får en invitation til, at de kan deltage på en morgen. Vi har for 
eksempel i morgen, hvor vi går ned i nygade og tænder nogle stearinlys og sætter os i en 
rundkreds, og så sætter jeg en guidet cd på med mindfullness, og så sidder vi i vores 
eget lille univers og træner mindfullness i 20 minutter, og så går vi tilbage til vores 
arbejde.  
Så det er noget I gør i arbejdstiden? 
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Det ligger så udenfor arbejdstiden lige nu. 
Så det er frivilligt. 
Kan du forestille dig, at det bliver integreret som en del af jeres arbejdstid? 
Det skal det. 
Kan du godt bare sørge for, at det bliver det? 
Nej vi har selvfølgelig… jeg ved, at i HR afdelingen er de også meget interesseret i den 
del af det så på den måde, er det noget, der også er tænkt på i forhold til vores nye hus. 
Hvad var det spørgsmålet gik på? Jeg synes, jeg kom lidt langt væk. 
Hvad opnår du på det personlige plan ved at arbejde i Middelfart Sparekasse? 
Nå ja. Jamen der opnår jeg, at det giver mig rigtig meget, at vi har den mulighed for 
personlig udvikling som vi har og kunne gøre de her ting med det her mindfullness, 
coaching og massageordninger. Det giver mig også noget drivkraft og noget motivation 
i forhold til bare at sidde og arbejde. Og selve mit arbejde, jeg har nogle smadder gode 
kollegaer, jeg har udfordringer i mit arbejde med det, jeg sidder og laver og kan godt 
lide det.  
De massageordninger er det noget, der er betalt af sparekassen? 
Ja delvist. Der er noget egenbetaling. Jeg tror, vi betaler 200 kroner for 1 time. Der 
bruger man så sin flextid på det, hvis man vil det. 
Og hvad betyder det? 
Det betyder, at hvis du gør det i arbejdstiden, så afregner du selv din flex, hvis du har 
sparet en time op en morgen, du er kommet, så kan du så tage den og medregne med 
den time, du bruger midt på dagen, eller også kan du lægge det udenfor din arbejdstid 
eller ind i din frokost. 
Føler du også, at du udvikler dig ved at arbejde i Middelfart Sparekasse? 
Meget. Jeg kigger jo bare tilbage og ser hvad der er sket, så rigtig meget. 
Kan du også forestille dig, at du vil udvikle dig i fremtiden? 
Ja det stopper ikke. 
Har du noget mål for noget, du gerne vil nå? 
Det har jeg helt sikkert. 
Må jeg spørge, hvad det er? 
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Det er at blive ansat i HR afdelingen. 
Og hvilken afdeling er du i nu? 
Jeg er i ekspeditionsafdelingen - kundeafdelingen. 
Hvad vil du gerne opnå eller, hvad vil du gerne have af stilling i HR afdelingen? 
Det skal være noget kursusvirksomhed. Det skal eksempelvis være noget med at coache 
eller hjælpe Randi Rude med at planlægge hendes kurser, når hun skal af sted og 
undervise, og så også selv blive underviser på sigt. Og så har vi jo ansat en 
sundhedspedel, og det skulle jo have været mig, vi griner alle sammen, men jeg vidste 
bare ikke, at stillingen var der den gang. Det var faktisk en stilling hun selv havde… 
men jeg går rigtig meget op i sundhed selv i min fritid, og jeg interesserer mig rigtig 
meget for vægttab. 
Så man kan sige, at du egentlig også prøver at få lidt af dig ind i Middelfart Sparekasse 
og påvirke dine kollegaer, fordi du har det her drive i forhold til vægttab, fitness og at 
man skal have et sundt liv. 
Her i vores afdeling har vi sådan et fem minutters indlæg hver onsdag, og det går så på 
skift, og vi som medarbejdere skal så lave et fem minutters indlæg, og der har jeg så for 
eksempelvis haft om de otte kostråd, hvor jeg faktisk kunne se at efter, jeg havde de 
kostråd på banen, først kommer der lige nogle parader, men bagefter har det simpelthen 
givet så meget positivt, for så kommer folk og siger, at de godt kan mærke forskellen 
ved at skifte det hvide brød ud med mørkt brød og spise flere grønsager. Det får sådan 
en effekt. Det er det, jeg synes, er fedt ved at være her. Det er, at der er plads til den 
slags ved at tage noget af det fra fritiden ind i også sparekassen, sådan at det også 
påvirkes den vej rundt, og så det ikke kun er sparekassen, der påvirker den anden vej. 
Så det der med, at man får lov, og der er en åbenhed? 
Ja meget. Der er altid nogle, som ikke er interesseret, men der er også nogle, som er det, 
og det er fedt. 
 
På hvilken måde føler du, at dit arbejde er med til at identificere dig? 
Hvad tænker du mere specifikt? Det er jo kun en del af mig forstået på den måde, at det 
er det jeg laver, som er mit job. Det er jo ikke mig. Min identitet er jo ikke lig med mit 
arbejde. 
 
 Hvad har du behov for at få ud af dit arbejde? 
Dels at jeg kan arbejde selvstædigt, at jeg har mulighed for at sidde og arbejde 
selvstændigt i mit job og også, at jeg kan levere en god service til mine kollegaer, noget 
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med kvalitet i og, at det de får tilbage, det er i orden. Det går jeg meget op i. Og så 
selvfølgelig at jeg har en gruppe at samarbejde med. Vi er jo en gruppe på 5 stykker, og 
det er også vigtigt, at jeg har dem at spare med, og vi har et godt samarbejde. 
I forhold til at spare med hinanden er det så noget i lærer eller får gode tips om at 
sådan og sådan? 
Vi udveksler bare vores erfaringer. Vi sidder sammen, så vi kan ikke undgå at snakke 
sammen om det, eller hvis man sidder med en sag og tænker åh nej, hvad er nu det, så 
kan det godt være, at en kollegaer siger, det lyder hårdt, er der noget jeg kan hjælpe 
med? 
Føler du, at dit arbejde lever op til dine behov? 
Ja det gør det. Bortset fra at jeg også har det andet in mente, som jeg gerne vil. Men jeg 
har ikke søgt noget job i HR afdelingen endnu, for jeg er også ved at gøre mig selv klar 
til det. 
Men er det noget, du har snakket med ledelsen om? 
Randi ved det godt. 
Er hun støttende overfor dig? 
Ja. Jeg går meget ind til benet så helt sikkert. Jeg har det bare sådan, at de skal ikke 
være i tvivl om hvad, jeg gerne vil på sigt. 
Og du har det fint med at lægge det frem på bordet og sige, det er det her du gerne vil? 
Ja det har jeg det rigtig fint med. Det er jo i overensstemmelse med, den jeg er. Og det 
er det, jeg vil, så det har jeg ingen problemer med. 
Bliver I også opfordret til ikke at holde jeg tilbage og bare komme ud med det? 
Ja det gør vi meget. Det er jo også en del af ledelsesformen, det er jo at komme selv og 
sige til. Du har selv ansvaret for dit eget og komme og sige, hvis der er noget, man er 
utilfreds med, eller man gerne vil have anderledes. Det er ens eget ansvar. Der kommer 
ikke nogen og holder en i hånden. Selvfølgelig har vi medarbejdersamtaler, og der har 
man jo også mulighed for at ytre sig. Men hvis man sidder med en eller anden drøm, så 
er det op til en selv at gøre noget ved det. 
Nu sidder du her og siger jeg kan sagtens, men tror du, at de andre medarbejdere har 
det på samme måde, at man bare…? 
Generelt tror jeg, at de fleste har det sådan. Selvfølgelig kan det sagtens side nogle uden 
at komme på banen med det fordi det… Jamen hvad er risikoen ved at gøre det, kan 
man sige. Men hvis man får det fremlagt på en ordentlig måde, så kan der jo ikke ske 
noget ved det. Du kan højest få et nej, og det er jo ikke ens betydende med, at du ikke 
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gider det job, du har i dag altså, hvis det er det man sådan lige… men det tror jeg 
alligevel trods alt kan være svært for nogle mennesker. 
Nu har jeg læst at I har en coach. 
Randi. 
Som I kan snakke med. 
Ja. 
Uden hun måske så går videre til ledelsen? 
Jamen hun er personalechef også jo. 
Okay, så hun… men der er ikke en imellem, den der så er chef og coach? 
Hun har samme funktion. Og så er der Herbert, som er personale direktør. 
Okay. 
Hende kan du gå til, hvis du har noget rent… i forhold til sparekassen organisation eller 
det man gerne vil, hvis man vil noget andet arbejdsmæssigt, eller hvad ved jeg? Så kan 
man selvfølgelig gå den vej, men når hun sidder derinde og coacher, så er hun coach. 
Så hun har to kasketter kan man sige? 
Ja det kan man godt sige. Det synes jeg faktisk, hun formår at håndtere rigtig rigtig 
godt.  
Ja. 
Også i forhold til hvis du har noget privat, du kan også bare tage et privatemne op til 
coaching hvis man har et eller andet privat, man godt vil coaches på. Så er det jo heller 
ikke ensbetydende med, at det går videre til nogle andre i HR eller direktører, der synes 
jeg godt hun kan… det er i hvert fald mit indtryk, og jeg har brugt hende meget. Det er 
jo fordi jeg synes, det er genialt. Der er altid et eller andet man godt vil have anderledes 
i sit liv på en eller anden måde ikke? Så det er fedt at blive udfordret på det. 
Eksempelvis blev jeg tilbudt, at vi åbner jo en Odenseafdeling, at tage med op i den her 
Odenseafdeling og være kundemedarbejder derude. Det var sådan lidt med blandede 
følelser, for på den ene side ville jeg gerne, og på den anden side ville jeg ikke, og det 
var jeg simpelthen nødt til at gå op og blive udfordret på oppe ved Randi. Og hun bliver 
ved, altså hun går virkelig ind til benet indtil, man sådan ligesom selv finder ud af, nå 
men hvad er det egentlig, nå ja det er det valg, jeg skal træffe. Der er det helt vildt fedt. 
Hvorledes får du udnyttet alle dine kvalifikationer på din arbejdsplads? 
Alle sammen? 
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Ja! Vi griner Altså synes du, at du får præsteret nok?  
Ja det synes jeg i forhold til mit job i dag, men jeg mangler stadigvæk den anden del, 
som jeg også brænder for, som jeg på sigt gerne vil have mig udviklet på. Altså være 
mere… arbejde med mennesker på en anden måde, så de menneskelige kvalifikationer 
kan man sige. De faglige dem… det går rigtig rigtig fint, der er ikke noget der 
overhovedet. Vi har haft det her tinglysning, som I sikkert har hørt om, det nye e-
tinglysning, det har været meget udfordrerne, kan man sige. Der har jeg fået nogle hede 
udfordringer. Det har været op af bakke, men det er fint nok at få noget af alt det, der 
som ikke bare lige er, hvad man forventer. Der synes jeg også, jeg lærer meget på det 
personlige samtidig med, at der bliver indført sådan noget, for hvordan er det lige min 
reaktion, den er i den sammenhæng, fanden, pis og lort hvorfor virker det ikke, i stedet 
for måske lige gearer lidt ned og blive gjort opmærksom på hvad er det for nogle tanker, 
jeg har om det og om mig selv i den sammenhæng.      
Er der nogle områder i dit arbejde, hvor du føler, du bliver holdt tilbage?  
Så er det mig selv, der holder mig tilbage, vil jeg sige. Der er ikke nogle, der står og 
holder mig tilbage i noget, jeg gerne vil. 
Så hvis du får en eller anden skør idé, så er det bare at gøre det? 
Det kunne jeg måske godt finde på, men nu er det måske ikke så mange skøre idéer, jeg 
har fået, så jeg har ikke den store erfaring med det, men ja det kunne jeg da godt finde 
på at gøre. Det er ikke sikkert, det bliver til noget. 
Er det klart hvad, der forventes af dig fra ledelsens side? 
Ja, det er det. 
På hvilken måde? 
Dels er det regnskabsmæssigt altså, at det skal være en forretning både for kunden, men 
også for sparekassen. Vi skal tjene penge samtidig med, at vi har det godt, når vi går og 
arbejder. Vi skal gerne være glade for at gå på arbejde så… men jeg er ikke i tvivl om, 
at det overlæggende eller underlæggende, eller hvordan man nu siger det, det er at tjene 
penge, og det skal være en god forretning. 
Og på den måde er det også klart for dig hvordan, du skal håndtere det, og hvad du 
skal? 
Ja jeg skal da nå så meget som muligt og have så meget som muligt ud af min dag og nå 
så mange opgaver som muligt, men så det stadigvæk er kvalitet, og så jeg stadigvæk har 
det godt, så jeg ikke skal gå ned med stress over det. 
Hvordan oplever du de 6 bud?  
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Som en del af mig. Det er noget, jeg er opvokset med altså, så det er bare sådan, vi 
behandler kunderne og hinanden, og igen det skal være en forretning, og jeg er 
sparekassen, når jeg ikke er på arbejde, og det er meget en livsstil, vil jeg næsten sige. 
De 6 bud de er ligesom Jeres retningslinjer, men føler du også, at de er retningsgivende 
nok for dig? 
Ja det gør jeg. 
Du har ikke brug for andet eller mere? 
Ikke hvad jeg føler. 
Nej. 
Men jeg ved ikke om, det har noget at gøre med, at jeg ikke har prøvet andet. Igen for at 
vende tilbage til det, jeg har ikke prøvet andet. Det er sådan, det har været for mig i 
erhvervslivet ikke. Så jeg ville nok få et kulturchok, hvis jeg kom ud og skulle indordne 
mig i Danske Bank eksempelvis, som nok er lidt anderledes, uden at jeg kan sige det, 
for jeg har ikke prøvet det. 
Det kan være, der er nogle af de andre, der har prøvet det. 
Nu ved jeg ikke hvem, de andre er I skal snakke med, men der nogle, der har været 
ansat i andre pengeinstitutter. 
Hvad har disse retningslinjer af betydning for dig og dit arbejdsliv? 
Jamen frihed til eget ansvar kan man sige. Der er rigtig meget frihed i det selv at kunne 
træffe nogle beslutninger og så vide, at der også er et ansvar forbundet med at gøre det. 
Og det der med at man ikke skal rende og spørge om lov hele tiden. Altså hvis det står 
en kunde oppe ved skranken og er utilfreds med et gebyr af en eller anden art eller en 
eller anden rente, eller hvad ved jeg. Jamen så selv lige have det der købmandsgen og så 
tænke, okay er det fair nok, og så bare give kunden de der 25 kroner, eller hvor meget 
det er vi snakker om, uden jeg skal ned og spørge min chef, eller uden jeg skal hen og 
spørge direktionen, må jeg godt give de her 25 kroner til den her kunde, fordi altså det 
er der jo slet ikke altså… 
Så du står i situatioen selv og vurderer? 
Ja jeg vurderer rigtig meget selv, det gør jeg. 
 Hvordan har du det med, at der ikke er nedskrevne regler og politiker? 
Det er da fantastisk. Det er da fantastisk, det er da en enorm frihed, der er i det. Selvom 
vi selvfølgelig skal gøre det ordentligt. Selvfølgelig er der også en udlånspolitik, man 
kan ikke bare hovedløst låne penge ud til dårlige kunder, hvis det er det eller. Der er jo 
også retningslinjer på den måde. 
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Så du har ikke nogen usikkerhed i de ting, du gør i forhold til er det nu rigtigt? 
Så spørger jeg, hvis jeg er usikker, min chef, og hvis hun så ikke kan svare på det så 
videre. 
Så I snakker om tingene og så finder ud af det? 
Det lægger vi meget op til, at der er en åbenhed omkring det, og man skal kunne komme 
og spørge, eller have en åben dialog omkring tingene. At det så nogle gange er svært er 
bringe tingene på banen, jamen sådan er det jo i nogle situationer, men man har 
mulighed for at gøre det. Så arbejder vi jo meget med, i hvert fald nede i vores afdeling, 
at have det der med ikke at være dømmende eller fordømmende også i forhold til, hvis 
vi har… altså hvis en kollega har gjort et eller andet eller har lavet en eller anden 
opgave, som ikke er helt i orden, så det der med at gå tilbage og så snakke med 
vedkommende om det, det træner vi meget i stedet for bare at side og øffe i krogene 
omkring det velvidende, at den som får kritikken, så er det ikke for at dømme personen 
som person, men så er det måske for, at der er noget i den her opgave, der skal være 
anderledes femover for, at den har den bedste kvalitet, eller hvad ved jeg. Så det er ikke 
personen, man går efter, det er simpelthen opgaven. Så kritikken i, det er ikke personen, 
der har gjort noget forkert, men opgaven der skal laves anderledes.  
Og det ved personen godt? 
Ja det træner vi. For det er svært for nogle at håndtere kritik, det kan det også være for 
mig i nogle situationer, alt efter hvad der sådan lige bliver lagt på bordet. 
Hvordan træner I det? 
Vi har løbende, altså på vores morgenmøder, indimellem bliver der bragt nogle emner 
op eller os kan det være en gang om året, der er vi af sted på kursus i en weekend fra 
lørdag til søndag, så tager vi nogle forskellige emner op der, som vi snakker om og 
træner hvordan, vi kan blive bedre til at give feedback på det personlige budskab, hvad 
ved jeg, nogle af de værktøjer som vi har lavet på de her grundlæggende NLP i 
forbindelse med selvledelse. 
Er det altid klart for dig, hvad du bør prioritere af arbejdsopgaver? 
Det bestemmer jeg jo selv. 
Men i forhold til at der forventes et resultat fra dig? 
Prøv lige at stil spørgsmålet igen. 
Er det altid klart for dig, hvad du bør prioritere af arbejdsopgaver? 
Altså hvis jeg selv skal gøre det. Jeg sidder jo selv og prioriterer mine arbejdsopgaver 
om morgenen, så kan der jo godt være nogle kollegaer, som lige glemmer og respektere, 
at vi har et opgavesystem, som siger, at man skal lægge en opgave ind to til tre dage før, 
men så kan der godt lige sådan i perioder bare dumpe opgaver hen over skrivebordet, 
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sådan rigtig mange gange i løbet af en dag. Periodevis. Og der har jeg ikke mulighed for 
selv at prioritere 100 % fordi, så kommer det der altså ind fra siden af, med mindre jeg 
får sagt fra over for det. Men det er sgu også en balance gang, det der med at sige til og 
fra i travle perioder, når rådgiverne forventer, at du lige laver det lige her og nu, fordi 
det har de lovet en kunde, men hvor min arbejdsopgaver egentlig siger, det har jeg 
egentlig ikke tid til i dag at hjælpe dig med, og så enten at få sagt fra eller også at få 
prioriteret anderledes. Det er altså ikke altid lige, at jeg kan bestemme min arbejdsdag 
på den måde, det er det ikke. 
Hvordan ved du, at en arbejdsopgave er løst?  
Det ved jeg, hvis jeg får den tilbage igen. Altså tit og ofte der sidder jeg jo og 
producerer en opgave, som jeg afleverer til en rådgiver, og så får jeg jo sagen retur igen, 
for så er det jo mig, der skal arbejde videre i den, så hvis jeg nu havde afleveret en 
opgave, der var fejl i, så var den kommet retur inden kunden havde skrevet under, og så 
var den så kommet tilbage igen. Og så ved jeg det bare, jeg sidder jo og afslutter alting, 
og kunden er ikke utilfreds, kunden er tilfreds, jamen så er rådgiverne tilfreds, jamen så 
må den jo være løst tilfredsstillende. 
Næste spørgsmål lyder: Er det altid klart for dig, hvornår opgaven er løst 
tilfredsstillende? Men ja det er du så. 
Ja det er jeg.  
Hvordan har du det med at have ansvar for din egen arbejdsgang?  
Det har jeg det rigtig godt med. Super godt. 
Kan du beskrive det? 
Jamen det da bare rart, at der ikke er nogen, der skal kontrollere det, jeg laver, og jeg 
ved, jamen det er sådan en indre tilfredsstillelse også, at jeg har ansvar for, at tingene er 
i orden og lavet til tiden, og bliver lavet med kvalitet. Det er der sådan en 
tilfredsstillelse ved, vil jeg sige. 
Så det er en tilfredsstillelse for dig selv? 
Ja også for mine kollegaer, men mest for mig selv også, altså at jeg ved, at jeg godt kan 
det. 
Hvordan oplever du dit ansvar? Føler du nogen gange, at du kan have for meget ansvar 
eller, at du kan have lidt svært ved at håndtere det, at det hele det hviler på dig? 
Ja… i en periode kan jeg godt måske have det sådan, hvis vi har meget travlt, og jeg har 
gjort nogle ting i en periode, hvis jeg for eksempel har trukket nogle fælleslister ud til os 
alle sammen eller været inde og følge op på nogle garantier, som skulle frigives og 
sådan noget der. Hvis jeg nu sådan har taget mig af det, fordi jeg tænkte, nå nu har det 
ligget længe nok, og der er ikke nogle andre, der har gjort det, så kan der godt være en 
forventning om, det gør hun nok også næste gang. Og så er det, jeg så måske synes, at 
105 
 
ansvaret bliver for stort, fordi det ikke nødvendigvis var det, der var lagt op til, at jeg 
skulle have ansvaret for alle de opgaver, som forsvinder ud af systemet igen, det har vi 
jo alle sammen et ansvar for, kan man sige. Så det med måske nogle gange at påtage sig 
at gøre noget frivilligt, eller være sød og rar at skrive nogle lister ud, eller lige give en 
god service til en kunde, så kan det godt blive taget sådan lidt for givet, for så gør hun 
det nok også næste gang. 
Altså dine kollegaer? 
Ja dem jeg arbejder tæt sammen med, ikke sådan generelt dem alle sammen, men dem 
som er i gruppen.  
Hvordan føler du, at lederens tillid påvirker dig?  
Rigtig meget, ellers kunne jeg ikke være i det, hvis ikke jeg havde tillid til hende, og 
hun havde tillid til mig, altså en gensidig tillid og respekt for hinanden. 
Jeg tænker lidt det der med, at hun har jo sindssygt meget tillid til dig, og om du nogle 
gange føler, at en eller anden form for pres til at skulle leve op til den her tillid og være 
bange for at skuffe? 
Om jeg er bange for at skuffe eller hvad? 
Ja fordi du ved, du har den her tillid, at det er noget, du skal leve op til. 
Det er meget få tilfælde, at jeg har det sådan. Ellers så siger jeg det til hende, at det her 
det kan jeg ikke klare, eller den måde vi gør det der på, den bryder jeg mig ikke om, det 
er vi nødt til at gøre anderledes eller dem måde kan jeg ikke arbejde på. Og det er det et 
tillidsforhold, det gør det er, at jeg kan komme og sige det, hvis det også ikke er godt. 
Men du prøver at leve op til tilliden? 
Nå du siger leve op til det, er sådan som om for mig, at du mener, at hun sidder på en 
pedistal og bare sætter krav og forventninger til mig. Det ved jeg ikke lige. 
Det kan jo godt være nogle gange, når man har så meget frihed, at man er bange for, at 
man bruger sin frihed forkert eller, at man ikke gør det godt nok, eller et eller andet, og 
man bare ved nå okay, men lederen siger, jeg selv kan klare det, og man så tænker, man 
ikke kan. 
I pressede, ikke stressede, men i pressede perioder kan man måske godt få det sådan der, 
lige kort. Hvor hun så mere tænkte, det kan du da sagtens klare det pres der. Der kan det 
da godt være, at man i periodevis måske tænker, ej nu skulle jeg da lige lidt for meget, 
men ikke lige får sagt fra eller. Så en snært af det.  
Så det snakker man så med lederes om? 
Ja eller også så kan hun se det for mit kropssprog, det lyver i hvert fald ikke, så jeg tror 
ikke, de er i tvivl om det, så er det første gang i hvert fald. 
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Oplever du, at du til tider har gang i for mange arbejdsopgaver? 
Ja. 
 
Og hvordan får du håndteret det? 
Jamen det kan jeg jo mærke, så bliver jeg enten hurtigere sur eller irritabel og får ikke 
svaret eller afvist en kollega på en lidt træls måde eller ja… 
Hvordan kommer du så ud af situationen igen? 
Kommer til fornuft. 
Men arbejdsopgaverne de forsvinder jo ikke bare ved, at man kommer til fornuft, de er 
der jo stadig. 
Nej men så må man få prioriteret eller få forsøgt at sige fra. 
Når du så siger fra og arbejdsopgaverne stadigvæk er der, hvad gør man så med dem? 
Så må de jo vente. 
Og det er forståeligt nok? 
Altså det har virkelig været en prøvelse her i tinglysningsperioden, fordi man har været 
begrænset af nogle systemer, der bare ikke fungerede og snakkede sammen, og det 
gælder jo ikke kun for sparekassen, det er jo i hele Danmark efter det her e-tinglysning 
er blevet indført. Og der kan der godt have været lidt manglende forståelse fra nogle af 
kollegaernes side af, fordi de sidder ikke med det, de sidder med håndtering af sagerne, 
altså for eksempel rådgiverne de leverer jo bare den der opgave og forventer, at den 
bliver færdig på et eller andet tidspunkt, og de kan jo godt nogle gange tænke, hvorfor 
bliver den ikke færdig, hvorfor bliver den ikke afsluttet, den opgave her der kan det 
godt… der har vi haft nogle situationer, hvor man ligesom siger, prøv at hør her, 
systemerne de virker ikke, vi kan ikke gøre for det, hvor man sådan nærmest bliver 
pålagt, at det er vores skyld, og det er det i virkeligheden ikke, det er udefra kommende 
systemer som ikke snakker sammen. Så der kan der godt… det kan godt være 
frustrerende i sådanne sammenhænge, at de ligesom ikke forstår, at det er ikke os, nu 
kan de jo så både se og høre det i medierne og læse i aviserne om, at de søger erstatning 
og alt muligt og alle mulige andre steder for sager, der ikke er bragt i orden, og det har 
ikke noget med pengeinstitutterne at gøre, det hat noget med e-tinglysningen at gøre, så 
på den måde, har du måske fået en større forståelse for det, at det ikke er os, der har 
siddet og syltet med nogle sager. 
Men du formår at skubbe det væk, så det ikke påvirker dig i din hverdag og personligt? 
Altså jeg har haft en periode henover efteråret, hvor jeg synes, jeg var træt, når jeg kom 
hjem, fordi det var sådan en lille smule opslidende og kæmpe med, der var jeg sgu træt i 
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efteråret. Det var jeg af, at tingene ikke fungerede, og opgaverne bare hobede sig op, og 
vi kunne bare ikke komme nogle vegne med dem, og det dræner mig ikke på samme 
måde nu, som det gjorde den gang, også fordi jeg har formået at få det her mindfullness 
ind i min hverdag i den sammenhæng, også og være med det der er det kan ikke nytte 
noget at blive stresset eller irriteret over det, for jeg kan ikke gøre noget ved det. 
Nu hvor du nævner mindfullness igen, er du så ikke sød at fortælle, hvordan du sådan 
helt konkret bruger det i din arbejdsgang? 
Mindfullness, det handler meget om at være tilstede med det der er lige nu i nuet, det 
handler meget om egentlig at være i nuet, for mange gange er vi på flugt af tanker og 
følelser har taget over, og så er det det, vi koncentrere os om frem for at være i det, der 
er lige nu. For eksempel kan jeg godt side her og tale med Jer samtidig med, at jeg 
tænker over, at lige inden jeg skal ned at træne, så skal jeg lige forbi købmanden og 
hente tre grønne pepper. Mindfulness, det er at prøve at distancerer sig fra den støj og 
larm, som foregår i tankerne på en og så koncentrerer sig om det, der er lige nu, at vi 
sidder ved et bord og snakker om det, det handler om her. Der kan jeg fange mig selv i 
nogle gange at sige, nu er jeg tilstede her, og det er det, jeg lige prøver at koncentere 
mig om nu, og ikke alt andet, hvis der er støj eller uro eller den opgave, der venter på 
mig om ti minutter, når jeg kommer ned. Det er måden, jeg bruger det på, og ofte hvis 
jeg mærker noget i min krop, hvis jeg mærker en eller anden følelse af ubehag, så kan 
jeg bedre stoppe op nu og prøve at mærke efter, hvad er det egentlig, der sker, hvorfor 
bliver jeg vred lige nu, hvad er det jeg bliver så irriteret, og afviser hende på den måde 
og ligesom undersøge, hvad er det i mig, der gør det, eller at jeg har brug for det, måske 
jeg lige skulle prøve at slappe af og koncentrere mig om det, der er lige nu. 
Så du bliver bevidst om det? 
At jeg kan gøre og træde ud i en anden adfærd og måske gå tilbage til hende og sige, ej 
det var måske ikke lige så heldigt, at jeg fik sagt det til dig på den måde, det må du 
undskylde, kan vi ikke prøve at starte forfra og lige kigge på det igen eller. 
Så du lader ikke ting styre dig, eller du går selv ind og? 
Jeg mærker meget efter, og jeg bruger det meget indadvendt, så det bliver meget en 
oplevelse i mig selv, hvad er det jeg mærker, hvor er mine tanker henne nu, og det er 
svært at være det hele tiden og være mindfullness og være tilstede hele tiden, for vi er 
på automatpilot, vi gør mange ting bare på automatik, for det har vi altid gjort, så det er 
simpelthen så interessant for mig at undersøge, hvad er det, der gør, at vi bare går på de 
der automatpiloter og de der vaner og mønstre, som mine forældre har lært mig, eller 
hvad ved jeg. Hvis jeg nu har lyst til at gøre noget andet, så er det sådan en træning i 
det. 
Er der mange andre end dig, der også har det på den måde, at de forsøger at være lidt 
mere tilstede i nuet og dyrke det her mindfullness?  
Ja fordi vi har jo via det der NLP-kusus der træner man også nærvær. 
Hvad er de der NLP-kurser? 
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Jamen vores grundlæggende uddannelse til alle medarbejdere er jo et NLP-kursus, det 
skal man. 
NLP? 
Ja, NLP det er neuro livisting programming, altså programmering af hjernen til at tænke 
positivt, og der ligger meget andet i det end det for eksempel adfærd og det at være 
nærværende. 
Så det kommer i alle sammen igennem før end i bliver ansat eller løbende? 
Nej når vi er ansat, kommer vi af sted på sådan et tredags kursus. Der er faktisk et 
kursus lige nu med NLP. Der er nogle af de nyuddannede medarbejdere, der er sendt af 
sted. Det er et grundlæggende kursus, som alle medarbejdere på et eller andet tidspunkt 
i ansættelsen skal deltage i. 
Og du kommer kun på det en gang? 
Det grundlæggende kursus kommer du på en gang, og selvledelses kurset på de der tre 
dage kommer du også på en gang. Og så er det så et tilvalg af nogle andre NLP-kurser, 
det kan være noget med selvværd eller noget med din kommunikation, som man så kan 
booke sig ind på det. Det kan være noget med stress, hvis man gerne vil vide noget om 
stress, så kan man stresse lidt ned. 
Og så er det coaches udefra eller er det coaches fra Jeres egen organisation? 
Det er instruktører udefra der underviser i NLP og selvledelse, og så tror jeg, Randi er 
med faktisk på sidelinjen. Det var hun jo ikke i starten for inden, altså dengang de 
eksterne undervisere kom ind, der tror jeg hun fik øjnene op for, at det ville hun egentlig 
også gerne, så på den måde er hun jo en del af det nu. 
Så det mindfullness det er noget I  lærer? 
Nej det er frivilligt selve mindfullness, det er bare min, det er bare mit. Det er noget, jeg 
interesserer mig rigtig meget for. Det er ikke nødvendigvis, at alle andre gør det i 
sparekassen, men mindfullness det har jeg selv taget to kurser og været på Mallorca og 
siddet og mediteret på et kloster i en uge og sådan noget der. Så jeg prøver jo at få det 
her ind, fordi jeg kan se, hvor gode værktøjer de er for mig. 
Så det er noget i din fritid, du selv henter ind, og så bruger aktivt i dit arbejde? 
Ja så jeg prøver at præge mine kollegaer og bruge det i mit arbejde for den sags skyld, 
og har så valgt at tage de der meditationsmorgener, hvor vi sidder og laver det her 
mindfullness i ca. 20 minutter, det var det, jeg snakkede om. Så sådan noget præger 
dem, for det handler om ikke at dømme sig selv og være så kynisk imod sig selv, hvis 
man nu laver en eller anden fejl, så kan vi godt alle sammen sidde og teste sig selv og 
skælde sig selv ud og slå sig selv i hovedet og det… man er enormt kynisk mod sig selv 
engang imellem, når man ikke lige reagerer, som man selv forventer i nogle 
sammenhænge eller som ens forældre endda forventer, at man gør. Det kan være mange 
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ting og på den måde, så træne det her i ikke at være fordømmende over for sig selv og 
ikke være fordømmende over for andre mennesker men vide, at folk er der, hvor de er. 
Og så måske i stedet for være nysgerrig på, hvorfor folk er, som de er i stedet for at 
dømme dem eller fordømme dem, eller hvad ved jeg altså. 
Det er altså ikke noget, der er en integreret del af det at arbejde i Middelfart 
Sparekasse? 
Ikke mindfullness, ikke endnu. 
Men kunne du forestille dig, at det kunne blive det i fremtiden? 
Det kunne jeg godt, men nu svarer jeg kun på mine egne vegne. 
Er det for eksempel sådan en arbejdsopgave, at du kunne fore stille dig, at det vil du 
gerne, når du engang sidder i HR, at det er sådan noget, du ville? 
Ja helt sikkert. Også fordi det er dokumenteret, at det hjælper på stress ramte mennesker 
og depressioner også og så videre. fordi det er meget det der med at være tilstede og 
mærke efter, hvad er det, der sker, hvorfor er det, jeg er ked af det, og så gå ind i det, og 
så være med det og acceptere, at det er sådan og acceptere, at din tilstand er sådan, og så 
har jeg det sådan lidt, at når man accepterer de der følelser, det kan være jalousi eller 
nogle af de der lidt sorte følelser, som vi har, og de der mørke sidder af os selv, som vi 
ikke så gerne vil vise ud af til men acceptere, at det er sådan, man har det fordi det 
øjeblik, at du accepterer, at det er jeg, at det er en del af dig at have det sådan, så bliver 
det ikke så voldsom en reaktion frem for, hvis du bare går ud i automatpiloten, hvis du 
mærker en følelse af jalousi, det kender vi jo nok alle sammen på en eller anden måde, 
og så være ved den uden at gå til angreb, eller hvad det nu er vi gør. Og så sige til sig 
selv, hvad er det nu lige, det her det er inde i mig, det her sker og så undersøge det. 
Så man kan sige, nu tager du det ind fra din fritid ind i organisationen er det også for at 
det skal skabe for dig selv et bedre arbejdsmiljø? 
 Helt klart. For primært er det først og fremmest, er det for min egen udviklings skyld, 
at jeg gør det her. Det at jeg har nogle adfærds mønstre, som jeg gerne vil have er 
anderledes og gerne vil træne i bliver anderledes. Så det er primært for min egen skyld, 
og så har jeg oplevet, at det har givet mig så meget godt, så jeg vil gerne give det videre 
til andre, fordi jeg tænker, der må være andre, der også har det sådan. Eller også hele 
tiden tænker trælse tanker eller negative tanker periodevis og man er grebet af det. 
Oplever du så, at dit arbejdsmiljø det bliver bedre, hvis I arbejder med mindfullness i de 
20 minutter? 
Du kan mærke en ro derinde på de kollegaer, der deltager. Og der er også flere, der er 
kommet og sagt, det var bare dejligt lige og… 
Er der mange som deltager i det? 
110 
 
Det er meget forskelligt. I morgen er der faktisk ikke ret mange. Det er meget de 
sammen, der deltager, og mange af dem som normalt deltager i det, som er på det her 
kursus i morgen, men jeg ville rigtig gerne indvirke. Men jeg tror, fordi de ved jo ikke 
helt, hvad det er og… det er jo også meget at træne utålmodigheden og være med den 
utålmodighed, altså egentlig have tålmodighed med utålmodigheden, sådan bliver det 
gerne, fordi hvis du skal sidde der i 20 minutter, hvad skal jeg have ud af det? Og det 
handler primært ikke om at få noget ud af det, det handler om at bare være med et der 
er. Bare det at være opmærksom på dig selv i 20 minutter, give dig selv lov til at 
koncentrerer dig om dig selv i 20 minutter, det er ikke andet. Og hvor tit gør vi det i 
hverdagen? Nej vi har sgu travlt med at servicerer alle mulige andre og gøre dit og dat. 
Vier hele tiden ude i at gøre og to do frem for bare at være, altså to be. 
Føler du så også, at du snakker om de sorte tanker, bliver det mere legitimt at snakke 
om tingene indbyrdes fordi I bliver opmærksomme på, at det er der? 
Ja. Fordi man bliver selv mere bevidst om det. Hvad er det for noget, jeg tænker lige nu. 
Det kan være sådan noget med byggeriet der ovre nu, er det meget mindre end vi havde 
regnet med, og sådan noget det det er jo sådan lidt negative tanker i forhold til at være 
imødekommende overfor det og tænker, nå men det må vi jo se, når vi kommer derover 
og være åben for at sige, nå men så må vi jo tage den der fra. Men så har man allerede 
bekymringerne og de der negative vibrationer omkring det. Der synes jeg, det virker 
godt, for man træner den der, det prøver vi lige at vende tilbage til lad os nu se, når vi 
kommer derover. Fordi det har vi sgu tendens til at gøre i en eller anden udstrækning. 
Hvordan har du det med travlhed? 
Jeg kan rigtig godt lide at have travlt. Det kan jeg. Travlt på den måde, at der godt må 
være et vis pres på mig, når jeg skal arbejde, fordi så arbejder jeg faktisk mere effektivt, 
end når vi har en stille periode, hvor jeg kan trække opgaven lidt længere. Det bryder 
jeg mig faktisk ikke om i forhold til. Det er rart, når der har været en periode, hvor der 
virkelig, virkelige, virkelig har været travlt og så have en periode, hvor det så er okay 
med at trække den, men den periode skal ikke vare ret lang tid. Jeg vil gerne have travlt, 
men jeg vil ikke have stress. 
Hvordan finder du balancen mellem, du siger, at du godt kan lide at have lidt pres, men 
du vil ikke over i stress, hvordan finder du balancen imellem der? 
Jamen det synes jeg, at jeg kan mærke. Det kan jeg mærke i mig. Hvornår er nok, nok. 
Og så siger jeg fra. 
Der er måske nogle, der ikke har så nemt ved at sige fra. 
Det er fordi, de ikke kan mærke, hvad det er, der ske. Det handler rigtig meget om, tror 
jeg, at have kontakt med hvad er det, jeg mærker lige nu, nu er jeg ude i det her og 
tingene de kører bare oppe i hovedet på mig. Det der med ikke lige at komme ned og 
mærke kroppen, hvad er det egentlig kroppen, den har lyst til, eller har brug for lige nu 
eller. Jamen jeg kan bare ikke magte mere, nå okay fint, men så kan jeg ikke tage flere 
af de der opgaver, og så må man altså bare afvise sine kollegaer, når de kommer, og sige 
du må prøve at gå over til en anden, jeg kan ikke tage mere i dag.  
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Føler du, at du skal give mere af dig selv end det, du reelt bliver aflønnet for?   
Nej, jeg vil selvfølgelig altid gerne have mere i løn, hvem vil ikke det, men det er ikke 
sådan, at jeg føler mig snydt eller føler mig… nej det gør jeg ikke. Det er okay. 
Jeg har ikke flere spørgsmål er der noget du vil tilføje? 
Nej jeg har ikke mere. 
 
10.2 Bilag 2 
Interview 2 
Den 22. apr. 2010 
Interviewer 
Interviewperson 
 
Det første emne det handler lidt om privatliv og arbejdsliv. 
 
Sker det ofte at du arbejder mere end de timer du er ansat til? 
 
Altså ikke på nuværende tidspunkt, men der har været perioder, hvor jeg har arbejdet 
rigtig meget, fordi man sådan ligesom selv er revet med. 
 
Ikke fordi det er noget der er dikteret, men … 
 
Men fordi man selv gerne vil? 
 
Ja. 
 
Når du har siddet med en stor kundeportefølje, og har skullet ekspedere dem alle 
sammen, på bedste vis. 
 
Ja, så når der har været mange arbejdsopgaver? 
 
Ja. 
 
Ja. Tager du arbejdsopgaverne med hjem? 
 
Nej, det synes jeg ikke … 
 
Altså, der kan selvfølgelig altid være en enkelt gang, hvor der er noget der ikke køre 
helt så godt for en kunde ikke også. Men altså, i det store hele ikke. 
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Hvordan oplever du at dit privatliv påvirkes af at være medarbejder i Middelfart 
Sparekasse? 
 
Jamen jeg synes at sparekassen, sådan overordnet har stor respekt for, at der både er 
plads til et godt privatliv og arbejdsliv, og tingende hænger jo også sammen her. Altså, 
hvis du ikke har det godt privat, så kan du heller ikke fungere på din arbejdsplads eller 
omvendt. Så … 
 
Så det påvirker dig kun positivt? 
 
Ja, det synes jeg, men så jeg jo også så heldig at have det godt begge steder. 
 
Ja, det er jo dejligt. 
 
Så … 
 
Det er det … Så … Det der har du svaret på … Det sjette bud, der indgår i jeres 
værdier, hvordan oplever du at det påvirker dig, er det noget du tænker over i fritiden? 
 
Og det er lige det, hvor du skal behandle kunderne … 
 
Det er, du er sparekassen også når du har fri. 
 
Ja lige præcis, jamen det er ikke noget jeg sådan tænker over … 
Overhovedet, altså mit liv kan godt tåle at leve sådan, havde jeg nær sagt. 
 
Men er det sådan at møder kunder på gaden? 
 
Jamen, det gør man jo tit. 
 
Ja, det er jo lokalt. 
 
Ja altså, der er da også mange gange, hvor, hvis man sådan lige hurtigt skal ud og 
handle en lørdag formiddag, så tænker man arg. Så gider man måske ikke lige, fordi at 
… 
 
Så kan det tage lang tid at komme igennem en butik, ikke også. 
Men … 
 
Så man lige står og snakker lidt med kunderne, hvis man møder dem? 
 
Men ellers er det, da kun hyggeligt. 
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 Ja, det var godt. Altså, du sagde, at du ikke tog arbejdsopgaverne med hjem, men at du 
gjorde det en gang i mellem, hvor ofte er det der er tale om, er det en gang om året eller 
hvordan? 
 
Men altså, hvis der er nogle mennesker, hvor de er udsat for et eller andet, hvor 
tingende ikke går lige, som de selv ønsker det, så er det jo altid trist at se den skæbne, 
ikke også, og det kan man jo godt synes at det er synd for dem, men altså det er jo ikke 
sådan. Det er sådan en gang, hvert halve år. 
 
Det er sådan det psykiske, det er sådan, at du tænker på arbejdet derhjemme. Det vi 
tænkte på med at tage arbejdet med hjem, det er det fysiske. 
 
Nå men der er intet så. 
 
Nej, for selvfølgelig tænker man en gang i mellem på sit arbejde når man er hjemme. 
 
Hvis jeg skal lave noget fysiske, der laver jeg det som oftest på min arbejdsplads og 
hvis jeg skal lave noget arbejde, så arbejder jeg over. For at have tingene her, det jeg 
skal bruge, ikke også. 
 
Så går vi ind på et lidt nyt emne omkring dig og dit arbejde. Hvad opnår du på det 
personlige plan ved at arbejde i MIDDELFART SPAREKASSE? 
 
Jamen altså, når du gør nogle ting, som du kan mærke, at kunderne bliver tilfredse med 
og sparekassen sådan er tilfreds med. Så giver det dig sådan et personligt kick, ikke 
også? 
 
Og det er selvfølgelig med til, at man trives … godt. 
 
Ja. På hvilken måde føler du, at dit arbejde er med til at identificere dig? … Altså er det 
noget, du ligger som en del af dig, at du er i banken, en del af din personlighed?  
 
Ja, altså der er alle de kurser vi har fået her i sparekassen, det har også været med til, at 
vi har fået en ekstrem stor personlig udvikling, ikke også. 
 
Som man ikke ville have fået ellers, og det er jo blandt andet selvledelseskurserne, 
NLP-kurserne og flow-spillene, ikke også. 
 
Og mange gange handler det om, at man skal turde være ærlig omkring sin situation, og 
man skal turde stå frem, og sige hvad man tænker og føler, og hvordan man har det. Så 
er det tit, at man ikke er Palle alene i verden. Altså … 
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Så de udfordre en personligt? 
 
Ja, det synes jeg helt sikkert. 
 
Med mere vægt på det personlige eller det faglige, eller hvad man skal sige, eller sådan 
en blanding? 
 
Jamen altså den faglige udvikling, den er man jo automatisk nødt til at følge med på, for 
at kunne betjene kunderne, altså. Hvor imod den personlige del, det er jo jeget, der 
bliver styrket utroligt meget. Så … 
 
Og der er jo ikke særlig mange arbejdspladser, der ofre så mange penge på personlig 
udvikling som MIDDELFART SPAREKASSE gør. 
 
Og det viser sig tit, at det kommer godt igen. 
 
Fordi du bliver stærkere i din position, eller hvad man nu skal sige. 
 
Ja. Hvad har du behov for at få ud af dit arbejde? 
 
Jamen, det er jo altså selvfølgelig, at jeg kan mærke, at kunderne og kollegaerne er 
tilfredse, og jeg kan mærke, at vi er et godt team, ikke også. … Og det er jo, når det er 
rådgivning, så er det jo selve rådgivningsprocessen, faktisk, at man helst skal have 
anerkendelse og accept af kunderne, fordi at ellers er der jo ikke noget tillids forhold. 
 
Nej. Hvad med kurserne er det noget, der betyder meget for dig, at du kan tage på dem, 
i forbindelse med arbejdet? 
 
Jamen nu har jeg jo, i og med, at jeg har været her i så mange år, er det jo længe siden 
jeg har været på kurserne, men jeg synes det … 
 
Men at du har haft muligheden for det. 
 
Ja, det har jeg været rigtig glad for. 
 
For det er jo heller aldrig en proces, man bliver færdig med. Altså, der er jo altid noget, 
man kan gøre bedre og anderledes og turde, turde, hvis man kan sige det på den måde. 
 
Ja. Føler du at dit arbejde lever op til dine behov? 
 
Ja, det gør jeg, fordi der jo er en ekstrem stor frihed i det. Så … 
 
Ja. Hvorledes får du udnyttet alle dine kvalifikationer på din arbejdsplads? 
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Jamen altså, jeg har mange interesser, men det der relaterer sig til bankverdenen, 
sparekasseverdenen, det får jeg rig mulighed for, fordi du er ikke sat i en bås. 
 
Du bestemmer jo lidt selv, hvor bredt du spænder. 
 
Så du får mulighed for at række ud over andre områder også. 
 
Ja, det synes jeg. 
 
Alt efter, hvad der interesserer dig. 
 
Og er med til at udvikle jobbet også. 
 
Og kunderådgivning, det er jo så også et spørgsmål om, når du sidder med en stor 
kundesag, hvornår du ligesom selv siger stop. 
 
Eller du bare kører på, for at få ny viden som du så kan bruge i andre sager, ikke også. 
Så derfor er det egentligt sådan et bredt område. 
 
Er der nogle områder i dit arbejde, hvor du føler at du bliver holdt tilbage? 
 
Nej. 
 
Du får lov til det hele? 
 
Ja, det synes jeg, det jeg har haft lyst til i hvert fald. 
 
Ja. Jamen, jeg kunne godt tænke mig at snakke om, det der med at du ikke rigtig 
kommer på kurser mere, men føler du stadig, at du udvikler i tilfredsstillende grad, i 
forhold til dit arbejde? 
 
Jamen, altså nu de personlige kurser, der er grundforløbet, der kom først to 
selvledelseskurser og så to, tre, fire NLP-kurser. Og det har jo været det basale 
grundlæggende. Så har jeg jo så stadigvæk faglige kurser, ikke også. Plus, at når der så 
kommer nogle nye kurser, som flowspil og sådan noget, så er jeg jo igen med. Og ved at 
nye medarbejder faktisk kommer det samme forløb igennem, som vi har været, så bliver 
de jo egentlig opfrisket på den måde. 
 
Ja, ved at man så snakker om det. 
 
Ja. Og når vi har vores medarbejder workshops og sådan noget, så bliver der jo også 
brugt nogle ting. Så det er ikke sådan, at man bare står stille. 
116 
 
 
Så kan vi godt gå videre. Det næste område det er retningslinjer. Er det klart for dig, 
hvad der forventes af dig fra ledelsens side? 
 
Ja, det synes jeg ikke der er nogen tvivl om. 
 
Nej. Det er rimelig tydeligt. 
 
Hvordan oplever du de seks bud? Og arbejde under dem, eller hvad man skal sige. 
 
Jamen jeg synes det er en naturlig ting, fordi at mange af tingene er jo, som man selv 
ønsker at blive behandlet. 
 
Så derfor er det jo ikke svært. 
 
Og du synes at de retningsgivende nok i dit arbejde, og der er ikke behov for mere? 
 
Nej fordi vi arbejder os ind på sådan mere at konfrontere hinanden og gå til hinanden, 
hvis der er noget, som vi synes bør være anderledes, ikke også. Sådan så vi er mere 
åbne og ærlige. 
 
Ja. Hvad har disse retningslinjer af betydning for dig i dit arbejde, altså de seks bud? 
Er det noget du tænker over i hverdagen? 
 
Egentlig ikke som sådan, altså det er jo bare respekten for andre mennesker. 
 
Det er noget, der falder dig naturligt og bruge? 
 
Ja, det synes jeg og det er jo gensidigt begge veje, så derfor forventer man jo også at 
andre behandler en sådan. Så …så det synes jeg ikke der er det store i. 
 
Ja. Hvordan har du et med, at der ikke er nedskrevne regler og politiker, udover de seks 
bud, mission og vision? 
 
Det har jeg det egentligt fint med. 
 
Ja, det fungerer godt? 
 
Ja, det synes jeg, fordi det giver en form for frihed, og alligevel så kender man jo hvad 
man skal, man skal bare være bevidst om sine egne grænser, ikke også. Sådan, at hvis 
man synes, at man er der, hvor man ikke lige selv føler, at man kan magte det, så kan 
man spørge om hjælp. 
Eller bruge en kollega som sparringspartner. 
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Så det synes jeg ikke er noget problem. 
 
Nej. Er det altid klart for dig, hvad dine arbejdsopgaver er? 
 
Ja. 
 
Der er ingen tvivl om, hvordan. 
 
Nej. 
 
Hvad med, hvordan du bør prioritere arbejdsopgaverne, er det også noget der er klart, 
hvad der er vigtigst? 
 
Ja, det synes jeg heller ikke er noget problem. 
 
Nej. … Også har vi noget der går lidt mere på det samme, om du ved, hvornår en 
arbejdsopgave er løst, om det sådan er til at finde ud af? 
 
Ja, det synes jeg helt klart det er, og det tit altså kundesager, så når sagen er afsluttet 
overfor kunden, så ved man jo ligesom selv, hvor langt man er nået. 
 
Og det gælder også med, hvornår de er løst tilfredsstillende, der er den samme klarhed 
for dig, hvad der er? 
 
Ja, det mærker man jo også i kundesamtalen, eller kan se det på papiret, hvis det er. 
 
… 
 
Jeg kunne godt tænke mig at høre til det du sagde med sparringspartner, hvor i bruger 
hinanden. 
Hvordan fungerer sparringspartnere her, har man sådan en fast sparringspartner eller 
…? 
 
Nej, det bestemmer man selv, der er jo altid nogle mennesker, man har mere kemi og 
sympati med, ikke også. Også er vi jo 12, 14 rådgivere, … også er der jo nogle, der har 
rådgivning af lidt lettere ekspeditionssager og nogle med lidt tungere. Også alt efter, 
hvad det sådan lige er, og det er jo som regel en, der har lidt år på bagen, som jeg 
vælger at bruge som sparringspartner.  
 
Og der er det ikke sådan, at jeg kun har en, altså der er flere forskellige. 
 
Ja. Sker det så ofte, at de unge tager de lidt ældre ind over eller …? 
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Nej men altså, jeg synes egentlig vi i det hele taget har et rigtig godt team, hvor vi også, 
når de unge bliver kastet ud i bolig og pension og sådan noget, træder til med hjælp, 
ikke også. Og de ved også bare, at de kan komme. 
 
Ja, men I har også en coach I kan gå til, synes jeg, at jeg har læst et sted. 
 
Ja, men det er så mere, hvis du har personlige ting, ikke også, det er ikke sådan 
arbejdsrelateret. 
 
Så skal det være sådan et eller andet på dit arbejde, som irriterer dig, hvis man kan sige 
det på den måde. Og du har brug for at vende det, altså. 
 
Er det noget I bruger ofte, eller …? 
 
Nej men altså, jeg har ikke sådan benyttet mig af det, men altså de mennesker, der gør 
det, de gør det måske også, altså det er ikke noget, de sætter et skilt på bordet med vel, 
altså. 
 
Nej. 
 
Men derfor er det jo heller ikke hemmeligt på den måde. … Men altså, det kommer også 
an på, hvor god man er til at iagttage, ikke også? 
 
Og det sidder jeg jo ikke lige og følger med i, hvem. 
 
Nej, selvfølgelig. 
 
Vi har også samarbejde med det der hedder LGP huset. 
 
Som er sådan et stres hus, som man har mulighed for at komme ned i og bliver forkælet 
og der er der også både coach og … massører og … kropsterapeuter. Og det er i hvert 
fald også sådan nogle ting, som man bruger som forebyggende, hvis du synes, du er 
stresset og uanset, hvordan man har det så kan, man jo altid arbejde på, at der er nogle 
ting, der bliver bedre og anderledes, ikke også. 
 
Ja. Så det er bare noget, man bare kan meld sig til, når man synes, man har behov for 
det? 
 
Ja eller man får det tilbudt. 
 
Ja. Så går vi videre til det sidste emne, der hedder ansvar. Hvordan har du det med at 
have ansvar for din egen arbejdsgang?   
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Jamen, det har jeg det da fint med. Det har jeg. Det har jeg da nok svært ved at slippe. 
 
Nu har du jo også arbejdet med det i mange år, kan man sige. 
 
Ja. 
 
Men det fungerer godt? 
 
Ja. 
 
Hvordan oplever du dit ansvar? … I forhold til om det er for meget ansvar, og hvordan 
du håndterer det? 
 
Nej, men jeg synes ikke, at det er for meget ansvar. Jeg har nok lidt svære ved nogle 
gange at give slip, ikke også. Jeg vil gerne selv være sikker på, at sagen bliver fulgt til 
døren, også at den er betjent ordentligt. 
 
Så du kan godt lide at have ansvaret, at du følger sagerne? 
 
Ja, jeg arbejder på sådan at lægge det lidt fra mig. 
 
Ja. Hvordan føler du, at din nærmeste leders tillid påvirker dig? 
 
Jamen, jeg føler, vi har en rigtig god afdeling, vi har et super godt forhold alle sammen, 
og også både leder og medarbejder i mellem. 
 
Er det sådan noget, du føler, at du skal leve op til i hverdagen, den tillid, der er givet 
dig? 
 
Det er ikke sådan, at det er en ubehagelighed for mig. 
 
Altså, jeg synes jo selv, at det er lækkert at være et bidrag til, at det er en god afdeling, 
at kunderne bliver betjent ordentligt, og de kan gå ud i byen og fortælle, at de får en god 
service, og kan henvise andre kunder til os. 
 
Så det er sådan selvforstærkende, ikke også. 
 
Jo. Oplever du, at du til tider har for mange arbejdsopgaver? 
 
Jamen, der synes jeg egentlig, at hvis man har det, så kan man let få hjælp. 
 
Der har vi en god arbejdsstemning. Så … 
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Ja. Så der er det bare om at sige til? 
 
Ja 
 
Og det er ikke svært at sige til, også sige nu vil jeg gerne lige have noget hjælp. 
 
Det synes jeg ikke, altså. 
 
Nej. Hvordan har du det med at have travlt? 
 
Jamen, det kan jeg jo nok godt lide. 
 
Jeg kan nok generelt også godt lide at have for travlt. 
 
Ja, det er det du arbejder på måske. 
 
Ja.  
 
Føler du, at du skal give mere af dig selv, end det du reelt bliver aflønnet for, i dit 
arbejde? 
 
Nej, det gør jeg ikke. Jeg er tilfreds både med jobbet og lønnen, så. 
 
Det var godt.  
 
Jeg tænkte på, at du sagde, det der med, at du arbejdede på at give slip, og det der med, 
at du snakker om, at der nok til tider er lidt for mange arbejdsopgaver, men at det så er 
sådan noget, man søger hjælp med, er det så der, du arbejder med at give slip eller … 
 
Jamen altså, det kan sådan for eksempel være, hvis man har en række gode kunder, ikke 
også. Og der så er flere kunder, der gerne vil snakke med en og mængden, så bliver for 
stor. 
 
Så, har jeg sådan haft svært ved at sige, jamen jeg har ikke tid til at snakke med dig, 
men du kan snakke med min kollega. 
 
Jeg har sådan villet det hele selv, hvis man kan sige det på den måde. Hvor jeg er blevet 
bedre til at sige, jamen altså det er du bare nødt til, fordi at ellers kan jeg ikke betjene 
dig på en okay måde. … Og det er jo sådan lidt et luksus problem. 
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Men det er sådan en proces, fordi at selvom jeg godt kan lide at arbejde i et højt gear, så 
skal jeg også have respekt for, at det ikke er alle mine kollegaer, der vil det. Så, det er jo 
også meget forskelligt. 
 
Ja. 
 
Hvordan man lige takler det. Men altså der er jeg blevet bedre til at sige, jamen så er I 
nødt til at snakke med hinanden, ikke også. 
 
Ja. Er det sådan dig selv der har, ej nu skal jeg blive bedre til det her, eller er det 
kommet sådan udefra? 
 
Jamen, det er nok, altså vi har sådan en medarbejderværdiansvarlig, som har sagt, at jeg 
nok brugte for mange af mine ressourcer på arbejdet, og det er sjældent, man får det af 
vide, ikke også. 
 
Ja. Er det sådan en slags tillidsmand, eller hvordan fungerer det? 
 
Nej, det er en af afdelingscheferne i det værdibaseret ledelse, hvor der er en, der er 
medarbejderværdiansvarlig. Og så har hun jo de personlige samtaler med 
medarbejderne. 
 
Ja. Sådan en MUS-samtale? 
 
Ja, men altså det fungerer i god ånd og stemning, ikke også. 
 
Ja selvfølgelig. 
 
Det er jo også kun, fordi hun vil passe på en, hvis man kan sige det på den måde, ikke 
også. 
 
Hvordan har I så haft flere samtaler om det, eller? 
 
Nej, det er jo ikke noget, vi har de der medarbejder udviklingssamtaler, jeg tror, vi har 
de dem hvert halve år. Man kan jo også godt selv mærke på sig selv, når man måske 
skal til sådan lidt at trække den vej. Så kan man også på de kurser der, få nogle tekniker 
til at blive mere håndfast … overfor sig selv og kunderne, ikke også. 
 
Jeg tænkte på i forhold til det med at give slip, og i forhold til det, at du for eksempel 
ikke lige lørdag morgen, hvor du har morgen hår og bare skal have en pakke smør til 
din morgen brød, har lyst til at hoppe ned i Kvickly, har det måske også noget at gøre 
med, at så møder du mange, som du ikke kan lide at afvise eller? 
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Narhj, det er ikke på den måde, fordi at folk de synes jo egentlig bare, at det er 
hyggeligt også skal de jo bare lige have en snak. Så er det jo mere, hvis du har planlagt, 
at du skal nå en hel masse, og det skulle tage et kvarter, og det så tager en time, ikke 
også. For ellers så er jeg sådan lidt ligeglad med, hvis jeg står og mangler en bøtte 
maling, og jeg så kører ned til maleren i et eller andet beskidt tøj, jeg behøves ikke 
klæde om for at gå ned i byen. 
 
Men det er vel meget lokalt, og det sker vel tit at man møder kunder. 
 
Ja, men nu er jeg jo ikke en af de mest lokale, fordi jeg er tilflytter til byen, ikke også. 
 
Nu har jeg jo så efterhånden boet her i mange år.  
 
Arg, så vil jeg da sige, at du er lokal. 
 
Jamen, der er jo nogen, der har boet her altid, ikke også. 
 
Ja, så er man født og opvokset her, også er man blevet oplært i sparekassen også gået 
med over til selvledelse, så har man arbejdet her længe. 
 
Vi kunne jo også spørge dig til generelt, er du generelt meget begejstret for at arbejde i 
Middelfart Sparekasse og under selvledelse? 
 
Ja det er helt sikkert, det giver både en utrolig arbejdsmæssig udvikling, men det giver 
også en rigtig stærk personlig udvikling. 
 
Ja, og man lærer at tage ansvar selv. 
 
Ja, helt sikkert. 
 
Har du oplevet, hvordan det har været, når nogen ikke har kunnet tilpasse sig? 
 
Jamen, jeg vil sige, at det er meget få, der ikke har kunnet det, ikke også. Og personlig 
udvikling der er det jo også et spørgsmål om hvor hurtigt, folk de rykker, men altså der 
har sparekassen altid sagt, bare man på en eller anden facon, ikke også. Så der er ikke 
sat noget tempo på, ikke også. 
 
Så derfor så har det være givende, også giver man jo også hinanden rigtig meget igen 
ved, at du har en åben og ærlig dialog, ikke også. 
 
Så det synes jeg er rigtig gode rammer at arbejde under. 
 
Ja. Så det sociale fællesskab er stærkt her inde? 
123 
 
 
Ja helt sikkert. 
 
Og det har måske nok samtidig også noget at gøre med, hvor stor afdelingen er, men 
altså alle de har jo de seks bud og efterleve, og dem der ligesom, jamen det er ikke 
noget for mig, jeg tror ikke, de er ansat her så. Så derfor vil det jo give en speciel 
stemning her så. 
 
Udover at sparekassen afholder kurser, hvor meget gør de for, at medarbejderne har 
noget socialt sammen? 
 
Jamen, der har vi et medarbejderseminar om året, og vi har en nytårsfrokost, i stedet for 
en julefrokost, hvor vi er sammen. Og vi har en fest, hvor ægtefællerne er med, også har 
vi nogle personale foreninger, og så laver medarbejderne jo også tit noget selv, sammen 
i afdelingen, ikke også. 
 
Så der er rigtig mange gode ting, der kan fejres. 
 
Så bliver privatlivet også lidt draget ind, hvis ægtefællerne er med til festerne. 
 
Helt sikkert. De falder rigtig hurtigt til, er i hvert fald den fornemmelse jeg har. 
 
Så man får et godt indblik i hinanden? 
 
Jo, og føler sig velkommen. 
 
Så det går godt med at få nye medarbejder ind i selvledelse også? 
 
Det går rigtig fint. 
 
Der er vel ikke særligt mange, der har været vant til at bruge det før, når de bliver 
ansat her? 
 
Nej, de får jo i ansættelsessamtalen, så får de jo ligesom det overordnede billede af 
ledelsens vision og mission og alle selvledelses kurserne og NLP kurserne. 
 
Og de mærker jo også, at medarbejderne tager rigtig godt imod dem, ikke også. 
 
Og man gør meget for, at de bliver vist frem i afdelingerne, sådan at de hurtigt føler sig 
hjemme, ikke også. 
 
Ja. Det der kursus, du kalder for NLP, hvad er det helt præcist, det går ud på. 
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Jamen det er jo, ’nyt lys i pæren’ kalder vi det. Det er Neuro Lingvistisk 
Programmering, hvor du går ind og kører på det personlige, altså personlig udvikling af 
dig selv, hvordan du reagerer og agerer overfor mennesker og hvordan modparten, altså 
hvordan det kan være, at mennesker reagerer, som de gør, ikke også. 
 
Ja. Og det var nogle kurser I havde fast, hvor mange skal man tage begyndelse. 
 
Jamen det er også sådan en del af grundforløbet, også kan man vælge nogle til og fra, 
med ’talertekniker’ og ’sig fra og til’ kurser, ikke også. Hvor det er en personlig 
styrkelse, af jeget, ikke også. 
 
Ja, sådan så man kan vælge lidt efter, hvad man har behov for. 
 
Ja, og det er også sådan noget, man kan finde ud af under sine MUS-samtaler, ikke 
også. 
 
Ja. Men bliver der hele tiden udviklede nye kurser, fordi du sagde, at hvis der kom et 
nyt, så tog du det. 
 
Jamen, nu for eksempel så har man lavet det der ’Flow spil’, som er et spil, der kører på 
privatliv og arbejdsliv og en selv. Det er sådan et nyt kursus, man har fået ind i 
konceptet. Og det er jo så et, alle os kommer igennem og de der selvledelses og 
grundkurser, også det ’Flow spil’, det skal alle igennem. Selvfølgelig ikke fra den ene 
dag til den anden, vel. 
 
Nej. Hvad sagde du at ’flow spillet’, kørte på det private også, hvordan? 
 
Privatliv, arbejdsliv og en selv, altså, hvordan balancen er imellem de ting. 
 
Hvordan man får det til at harmonere? 
 
Ja. 
 
Så der får man nogle gode værktøjer også. 
 
Helt sikkert, plus at der er man så fire i et spil, hvor du så sidder og snakker med dem 
du, så er på kursus med, det er tilfældigt valgte kollegaer, som har ønsket det samtidigt, 
og hvor man så ikke giver gode råd, men man kan give nogle indgangsvinkler og nogle 
anderledes måder, at se tingene på, sådan at man selv kan se, at det var mere 
hensigtsmæssigt, at man løste det på en anden måde. 
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Og det kan jo være alle mulige basale ting også, det behøves jo ikke at være noget mega 
stort, også får du egentlig også en god indsigt i de andre medspiller, du har på holdet, 
ikke også. 
 
Ja. Så man også lærer hinanden at kende lidt på tværs. 
 
Jo, plus at du lærer nogle ting af deres problemstillinger. Så det er rigtig spændende. 
 
Men var man hinandens sparringspartner eller var der en coach, der styrede det der 
spil? 
 
Man er ikke sparringspartner, fordi man kan komme med nogle gode råd, men man skal 
ikke sige, du kunne også gøre. Man skal være lyttende og medspillende på input, ikke 
også. 
 
Og det er tit mere på det personlige plan, hvor vi i dagligdagen bruger hinanden som 
sparringspartnere på det faglige. 
 
Men også, hvis man synes, der er et eller andet, man synes er træls, så kan man sagtens 
vende det med en kollega. 
 
Og det kan man jo så, fordi der er en god stemning … og tillidsforhold. 
 
Hvordan fungerer det indbyrdes, så vidt jeg har forstået, så er I jo selv med 
bestemmende, til at styre jeres arbejdstider. Hvordan fungerer det indbyrdes? 
 
Jamen, arbejdstider, det er så meget sagt, vi har jo vores faste møde tider, og hvis der så 
er personale nok eller medarbejder nok, så kan man flekse, ikke også. Og hvis det så er 
en dag, man føler, der er for mange, der har flekset, jamen så bliver det så taget op.  
 
Så dermed ikke sagt, at der aldrig bliver lavet fejl, men man er mere åben omkring dem. 
 
Så det er noget, man taler om indbyrdes med kollegaerne. Har I et fast afdelingsmøde, 
hvor I tager sådan noget op, eller hvordan fungerer det? 
 
Jamen altså vi har vores faste ugentlige møder, og så har vi sådan en morgensamling 
hver anden dag. 
 
Hvis der så skulle være et eller andet helt vildt, så kan man sagtens lige sige, jamen jeg 
vil gerne lige fortælle jer noget i fem minutter. I møder jo ind der kvart i ni og nogen 
kommer så klokken otte men altså et sted mellem otte og ni, også har vi så en time der, 
inden vi åbner. 
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Hvor vi selvfølgelig som hovedregel bruger tiden til at arbejde, men vi kan også 
informere hinanden og bruge det til oplæring og træning. 
 
Altså i den tid inden I åbner. 
 
Ja. Og det er jo ikke fordi, det kan du jo også sagtens gøre, når arbejdsdagen kører. 
Fordi der har vi også et kontor, hvor to lige kan sætte sig sammen og tage en snak, hvis 
der er et eller andet kunde problem, de vil have vendt. 
 
Ja vi skal bare lige her til sidst, er der noget, du har oplyst, som du ikke vil have 
kommer med i den her rapport? 
 
Nej, det er der ikke. 
 
10.3 Bilag 3 
Interview 3 
Den 22. apr. 2010 
Interviewer 
Interviewperson 
 
Sker det ofte, at du arbejder mere end de timer, du er ansat til? Hvis ja: hvad får dig til 
at arbejde mere? 
Jamen jeg har ikke nogen mindste ansættelsestid, så det er lidt svært at definere for mig, 
jeg er ikke ansat på 37,5 time, så jeg har ikke en fast arbejdsdag. I princippet skal jeg 
bare sørge  for, at de opgaver, jeg har ansvaret for, bliver løst ordentligt. Så hvis du 
spørger hvor mange timer, jeg arbejder, så kan det være alt fra 37-40 timer til, hvis der 
er vild knald på, 60 timer. Men det er ikke så tit, så gennemsnittet er nok omkring 47-48 
timer, vil jeg gætte på. Jeg er her fra 8 tiden, og jeg kører typisk hjem ved 5 halv 6 
tiden. Altså 8 halv 9, nogle gange kan jeg også finde på at sove til kl. 9, hvad bliver det, 
hvis det er fra halv 9 til halv 6? Er det 9 timer om dagen? Og så kommer der engang 
imellem en del aftenhalløj, det kan være, hvor jeg er ude og holde foredrag eller på en 
eller anden måde repræsenterer sparekassen om aftenen eller en sjælden gang i 
weekenden. Så et eller andet sted mellem 40 og 60 timer, men jeg kan også sagtens tage 
en uge, hvis det passer mig, hvor jeg så kun er der 35 timer, men det er ikke så tit, for 
jeg kan godt lide mit job. Så det ligger i det leje der.  
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I hvilke situationer tænker du så, at du vil lægge ekstra meget vægt på, at arbejde lidt 
mere end de 37 timer?  
Jamen man kan sige, at jeg er lønnet på den måde, at jeg ikke får en krone for at lægge 
en time mere, altså i princippet står der sikkert i min ansættelseskontrakt, jeg er ikke 
engang sikker, der står vel at min arbejdstid er 37 timer, men der ikke er en mindste 
arbejdstid eller sådan et eller andet. Den måde, det foregår på er, at jeg i princippet bare 
passer mit job og (…) jeg kan sige det på den måde, at jeg har en grundløn, der gør, at 
min timeløn ville være meget høj, hvis jeg kun lagde 37 timer om ugen. Jeg vil ikke 
sige, at det forventes, men jeg føler ikke, at jeg, at det er meget hårdt (…) eller på nogen 
måde at sparekassen snyder mig (…) altså jeg har en løn, hvor jeg også føler det er okay 
at lægge 45-50 timer, eller min samlede pakke er sådan, at jeg også synes, der et okay at 
lægge 45 timer. Det er det som også ligger i selvledelse, at alle er jo ikke ens, så på den 
måde kan man også sige (…) altså jeg synes, at jeg har et rigtig spændende job, og jeg 
har også et område, som jeg tror for de fleste, uanset om det var mig eller en anden, der 
var i min stilling, ville kræve relativt mange timer, fordi der er mange henvendelser, der 
er mange, der ringer, du har mange kontakter. Så jeg synes, det er spændende, så jeg 
opfatter det ikke sådan (…) jeg tror, det er ligesom at være professionel fodboldspiller, 
det kan godt være, at der er en fodboldspiller, der bliver en time efter og træner frispark, 
fordi han gerne vil være særlig god til det, og han får også bare en fast hyre, så kan der 
være nogen, der får bonusser, det får jeg så ikke noget af (…) Så da jeg ikke har nogen 
fast arbejdstid, kan man sige, at jeg lægger i princippet de timer, som jeg synes er 
nødvendigt for at passe mit job godt, men jeg synes også, jeg er meget opmærksom på, 
at jeg har en kone, og min kone er gravid, og vi skal have barn til juni, så jeg er ikke en 
arbejdsnarkoman, der hele tiden tænker at komme ind på arbejdet, og jeg kan sagtens 
holde fri. Men vi har jo normalt en politik i sparekassen om at man for eksempel ikke 
må arbejde hjemmefra. 
At man ikke må arbejde hjemmefra? 
Nu har vi jo ikke regler på den måde, men vores udgangspunkt er, at man arbejder, når 
man er i sparekassen, og der er jeg en af meget få, som har en bærbar computer, som jeg 
kan koble til derhjemme, og i princippet kan arbejde hjemmefra også. Jeg kan også 
sagtens sidde i måske en time, hvis jeg skal forberede et eller andet til næste dag om 
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aftenen. Altså det er slet ikke hver dag, men jeg har den mulighed, og det var, fordi jeg 
synes, at det var der en større fleksibilitet i, at jeg for eksempel kunne gå hjem kl. 4 
fordi, at min kone gerne ville se mig, eller hvis vi skulle et eller andet, men at jeg så 
samtidig ikke skulle sidde hernede kl. 10 om aftenen for at blive færdig med et eller 
andet. Så sådan her jeg så valgt at have den fleksibilitet.  
Det var faktisk også det som det næste spørgsmål gik på, altså tager du arbejdsopgaver 
med hjem og hvor ofte? 
Altså i snit vil jeg tro, at jeg laver noget max 2 gange, nærmere 1 gang (…) altså jeg tror 
5 -6 gange om måneden, vil jeg tro, jeg laver noget om aftenen. Eller har jeg som 
hovedregel, at jeg laver tingene færdige hernede, men jeg vil gerne have den fleksibilitet 
(…) der hvor vores afdelingjobs kan være lidt specielt, det er hvis vi nu for eksempel 
skal køre en boligaktivitet, så er der ligesom 100 mennesker, der ikke rigtig kan komme 
i gang, eller i hvert fald 55 rådgivere der ikke rigtig kan komme i gang med deres 
arbejde, hvis de sidder, eller det er nu ikke fordi de sidder og venter på os på den måde, 
men hvis vi skal sende nogle breve ud, så skal brevet være færdigt fordi, at det er der 55 
mennesker, der skal bruge for at komme videre i deres arbejdsdag. Hvor man kan sige, 
at hvis man sidder som rådgiver, så kan man, ikke fordi vores job er vigtigere, det er 
ikke det, jeg mener med det, men der er måske 3 eller 4 kunder du skal vende tilbage til, 
eller har lovet at vende tilbage til. Så man kan sige, at det måske kan være lidt nemmere 
at skubbe det, eller ringe til kunden og sige: ved du hvad jeg nåede ikke at bliver færdig 
i dag, du får en mail i morgen eller overmorgen.         
Okay så tager vi næste spørgsmål.  Hvordan oplever du, at dit privatliv påvirkes af at 
være medarbejder i Middelfart Sparekasse?  
Jeg synes, det hænger fuldstændig sammen, fordi hvis man har det dårligt på sin 
arbejdsplads, tror jeg heller ikke, at man fungerer ret godt privat. Hvis man for øvrigt, 
omvendt har det dårligt privat, så fungerer man heller ikke ret godt på sin arbejdsplads. 
Jeg tror, det er et rigtig svært valg, sådan er jeg i hvert fald ikke bygget som person, jeg 
kan ikke sige, at nu er jeg i dårligt humør privat og i godt humør på arbejdet eller 
omvendt. Sådan tror jeg måske, der er nogen, der kan, jeg tror ikke, der er så mange, 
altså det er jo ikke den kultur, vi har skabt i sparekassen, så jeg tror ikke, der er så 
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mange, der tænker og arbejder på den måde i sparekassen (…) men hvis man er stresset 
i en periode, kommer jeg også til at tage det med hjem, og derfor arbejder jeg meget på 
generelt ikke at være stresset. Det betyder ikke, at jeg ikke kan arbejde mange timer, for 
mig hænger stress og det at arbejde mange timer ikke nødvendigvis sammen, men jeg er 
relativt opmærksom på, at det skal fungere godt, og skabe den der balance, der er 
imellem. Jeg har en aftale med min kone om, at jeg ikke snakker i mobiltelefon, når jeg 
kommer ind ad døren, jeg snakker meget i mobiltelefon. Så jeg snakker ikke i telefon, 
når jeg går ind ad døren, forsøger så vidt muligt at lade være med at snakke i telefon 
med nogen om aftenen, altså fra arbejde eller sådan noget, og vi har en aftale om, at hun 
synes, det er vigtigt, at når vi er sammen, så laver vi noget sammen, i stedet for bare at 
sidde som en smadret zombie eller sådan noget. Hun er ikke sur over, hvis jeg for 
eksempel kun kan være sammen 3 timer en aften, så den måde jeg prøver at planlægge 
det på, er så vidt muligt at blive færdig med tingene nede på arbejdet, og så ringer jeg 
hjem til min kone og siger, at jeg kommer en time senere hjem, end hvad jeg ellers 
havde aftalt, for at gøre tingene færdige, så jeg ikke skal sidde og tænke på dem, når jeg 
kommer hjem. Det ville ikke give nogen mening for mig at tage hjem kl. 4 og så være 
stresset, og så godt nok være hjemme mange timer, men hvis jeg alligevel sidder og 
tænker på arbejde. Var det det, du spurgte om? 
Ja det var det. Det næste hænger nok lidt sammen med det, men det hedder: Hvordan 
oplever du grænsen mellem dit arbejdsliv og privatliv? 
Jeg forsøger at sætte mig nogle relativt klare grænser, men den er alligevel flydende på 
den måde, at jeg ikke, som så mange andre, møder kl. halv 9 og går hjem kl. 4, så man 
kan sige, at den er flydende på den måde at (…) altså vi har det sådan, at vi tit kan være 
et eller andet sted altså være i København eller være Kolding og være med til et møde 
om aftenen eller holde et foredrag og aftenen (…) og min kone er sygeplejerske, så hun 
har også mange skiftende vagter, nu er hun så på barsel, men ellers plejer vi at 
koordinere det en gang om ugen, så vi har lidt tjek på hvornår, vi ser hinanden, og 
hvornår vi laver nogle ting sammen. Så for mig er det vigtigst, at jeg får afslutte de ting, 
jeg er i gang med, for ellers har jeg svært ved at stille om, når jeg kommer hjem. Nu kan 
vi vente og se, når jeg får børn, men så kan det godt være, at det er vigtigt at være 
hjemme kl. 5 eller halv 5, fordi man gerne vil spille fodbold eller lave gymnastik eller et 
eller andet.      
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Hvordan påvirker det 6. bud dig?  
Det påvirker mig på den måde, at (…) jeg tror i virkeligheden, at det er blevet mere 
relevant efter at folk er begyndt at udbasunere deres liv i paradise hotel og på facebook, 
(…) nu kan vi alle sammen tolke tingene forskelligt, men der skal jo være en 
grundforståelse af et fællesskab og nogle værdier. Jeg opfatter det på den måde, at når vi 
siger, at vi som virksomhed går efter at have en høj etik og høj moral (…) Det betyder 
ikke, at jeg ikke kan lave sjov, og det betyder ikke, at jeg ikke kan gå til strip på en 
polterabend, men jeg har generelt de samme værdier og holdninger, når jeg har fri. Jeg 
vil ikke sidde og være rigtig flink hernede og sige alt det rigtige hernede, og så skrive et 
eller andet på facebook om ”kikset kantinedame” eller sådan noget, også selvom jeg 
ikke havde nogen fra mit arbejde på Facebook. Så for mig handler det ikke så meget 
om, at man skal arbejde, når man har fri, det er ikke sådan jeg opfatter og forstår det, 
men mere sådan, at hvis man er på én måde på arbejdet, eller hvis man er på én måde 
privat, så er man ikke fuldstændig på en anden måde end på arbejdet eller omvendt.  
Jeg tror måske også, at vi er kommet ind på det spørgsmål, fordi at det lægger også lidt 
op til de andre, det der med at du er sparekassen, også når du har fri, altså vi forestiller 
os at nogen kan tolke det som, at man altid skal fungere som rådgiver, hvis man for 
eksempel møder en kunde nede på gaden, at du nærmest altid skal stå klar. 
Jamen når det så er sagt, så har jeg da tit skaffet en kunde, når jeg har (…) altså nu har 
jeg ikke kunder, men hvis jeg sidder til et eller andet fodbold og ser OB på stadion, hvor 
der så er en eller anden som selv kommer ind på det, eller hvor jeg synes, det er 
naturligt i samtalen, så siger jeg: prøv lige og ring til mig på mandag, så kan vi finde ud 
af et eller andet. Det kan jeg sagtens gøre, men det opfatter jeg ikke ligger i buddet, altså 
buddet det er mere det her med, at hvis vi behandler kunderne ordentligt (…) hvis vi 
taler pænt til hinanden, når vi er på arbejdet (…) altså, at man ikke sådan er to personer, 
men at man opfører sig sådan værdimæssigt relativt på samme måde. (…) Hvis jeg for 
eksempel har haft en konflikt med en kollega, så går jeg meget op i for eksempel at få en 
relativt hurtig afslutning, og det er ikke fordi, at jeg ikke vil have en konflikt, men hvis 
jeg har en konflikt, så er det vigtigt for mig, at man får snakket om det, og få lukket 
konflikten i stedet for at lade det ligge i tre uger. Og det er også noget, som er vigtigt for 
mig privat, at hvis jeg har været uvenner med en af mine venner, eller er kommet op at 
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skændtes eller sådan noget, at jeg nogenlunde reagerer og opfører mig på samme måde, 
men selvfølgelig i vidt forskellige situationer.    
 
Så springer vi videre til næste emne, som handler om dig og dit arbejde. Hvad opnår du 
på det personlige plan ved at arbejde i Middelfart Sparekasse? – Udvikler det dig? 
Jeg synes, at jeg opnår (…) altså først og fremmest, (…) altså nu sagde jeg godt nok, at 
jeg har en god løn, og det har jeg også, men hvis jeg kun var der for pengenes skyld, så 
kunne jeg jo have samme stilling andre steder, end jeg har nu. Så jeg er der primært, 
fordi jeg har stor indflydelse på mit eget arbejdsliv og min egen arbejdsdag, fordi jeg 
synes, jeg møder en stor tillid fra både mine kollegaer, men også mine chefer, og så 
synes jeg, det er spændende og kreativt at være her, fordi man ikke har en meget lille 
kasse og arbejde indenfor, men generelt (…) og sådan har jeg det også med dem, jeg er 
medarbejderværdiansvarlig for, man behøver ikke spille i superligaen, men hvis man 
bare gør sit bedste og yder sit bedste, så kan man stort set få lov til næsten alting. Og så 
har det ikke så meget at gøre med om, man har en fin titel, men så er det mere det der 
med, at hvis man kører godt med tingene, jamen så kan du få lov til næsten alt. Og det 
synes, jeg er fedt ved at være her, og jeg synes også, at det er fedt at (…) jeg tror også 
godt, at jeg kan lide, at det er en mindre organisation, (…) hvis man forestiller sig, at det 
er et skib, er vores måske en optimistjolle, hvor det er, det er ret hurtigt lige at vende og 
dreje, og gøre nogle ting, hvor hvis man nu havde en god ide, (…) hvis jeg kom ind til 
Herbert eller Hans Erik eller Peter Møller, så kan jeg sige, (…) ja det er måske for mit 
vedkommende Peter Møller vores kundedirektør, det er Hans Erik, der er vores direktør, 
så ville jeg kunne gå ind og sige, at jeg har en god ide til et eller andet, og så (…) Det er 
ikke bare fordi, at jeg har en ledende stilling, men det ville vores elev også i princippet 
kunne gøre, så kan man få den opmærksomhed, som gør, at man så måske kan få lov at 
få det gennemført, det synes jeg er fedt.  
Føler du at du opnår en personlig udvikling ved at arbejde her? 
Ja. Både på det faglige og det personlige plan egentligt. På det faglige fordi man netop 
får lov (…) altså hvor mange andre måske ville være lidt mere konservative, og rigtig 
mange, især i mit område, går meget op i, at man skal kunne måle alting, hvis man har 
haft en annonce i eller sådan noget, skal man kunne måle at: hvad gav det så? Jeg har 
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sådan lidt en holdning, det er ikke fordi, jeg ikke vil måle på de enkelte aktiviteter, men 
man kan sige, et mål man jo ikke kan løbe fra, er hvor mange nye kunder, der kommer 
ind ad døren, og hvordan går det ellers med forretningen? Så det er selvfølgelig nogle 
rigtig rigtig vigtige måletal for os, men så vil jeg egentlig hellere bruge tiden på (…) 
altså den tid, man kunne bruge på at måle om en annonce virkede eller ikke virkede, der 
vil jeg hellere bruge tiden på et kundearrangement eller sætte noget nyt i verden for 
vores kunder, og mit vigtige mål er, at så kan jeg se, at der i de første 3 måneder er kørt 
1000 nye kunder ind brutto i sparekassen, og det er halvdelen af det, vi har budgetteret, 
som i forvejen var  højt for hele året, og vi er kun tre måneder igennem, jamen så bruger 
jeg mere min mavefornemmelse og intuition, der siger, at det vi har gang i, det så er det 
rigtige, og så bruger jeg ikke en hel masse krudt på kontroller og på at tjekke, at de 
penge, vi nu har brugt, for vi bruger ved Gud relativt mange penge oppe i min afdeling, 
og derfor (…) er det i store virksomheder, hvis man har et eller andet kæmpe budget, er 
det vigtigt om det budget nu bliver brugt rigtigt eller forkert. Der kan jeg godt lide, at 
man her kan få lov til at lede sin afdeling eller virksomhed lidt mere efter sin intuition 
og mavefornemmelse i stedet for at bruge en masse krudt på at rende og kontrollere, at 
folk nu også gør det rigtige.  
Hvad har du behov for at få ud af dit arbejde helt generelt?  
Jeg har meget behov for at være med til at skabe nogle ting, og så se at det for det meste 
lykkes med dem, og en gang imellem hvis man ikke lykkes med dem, så finde ud af 
hvorfor man ikke lykkes med dem. Og hvordan kunne man have valgt at løse de ting, 
man satte i værk. Så jeg har meget brug for at være med til at sætte nogle ting i gang, 
men også se dem udvikle sig og blive til noget, så for mig, er det meget det kreative. Jeg 
synes, det er spændende, hvis vi tænker i en eller anden ny måde at få kunder på, hvis vi 
så kan se, at det virker eller, (…) så det er måske lidt ligesom at bygge med lego, bare  
på en lidt anden måde tror jeg. Hvad var dit spørgsmål helt præcis? 
Hvilke behov du har for dit arbejde? 
Så tror jeg, at jeg har behov for at have nogle super gode kollegaer, det er også min 
betingelse (…) altså uanset hvor god en virksomhed, jeg synes, jeg har, eller (…) vi er 5 
mand i denne afdeling, men vi er 10 mand i noget vi kalder kundeafdelingen, og det er 
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det, der har at gøre med produkt og pris, og der er nogle fagchefer, investeringschefen, 
pensionschefen, og det er mine tætteste kollegaer sammen med, (…) vi har sådan noget, 
der hedder kundeværdiansvarlig ude i afdelingerne, det synes jeg, er nogle super fede på 
det personlige plan, men også hamrende dygtige kollegaer, jeg har. Og så synes jeg 
måske så vidt, at der er nogle, der er dygtigere på det faglige plan end andre er, men 
man har sådan en fornemmelse af, at alle giver den gas og løber stærkt, og så er det 
motiverende og sjovt at komme på arbejde, fordi man har en fornemmelse af, at de her 
20 mennesker, man snakker allermest med, har et fælles mål, og selvom man arbejder 
på vidt forskellige måder, arbejder alle i samme retning. Så det at have nogle gode 
kollegaer, er noget der betyder rigtig meget for mig. Jeg har for eksempel en rigtig god 
kollega, som tager sig af alle de online platforme, for dem har vi rigtig mange af i en 
bank, (…) hvor vi også er meget inde over hinandens områder, hvor det ligeså meget er, 
fordi vi synes, det er sjovt, som at vi får penge for det.         
Føler du, at dit arbejde lever op til dine behov? 
Ja det føler jeg bestemt, sådan ganske kort.  
Hvorledes får du udnyttet alle dine kvalifikationer på din arbejdsplads? – Og synes du 
at, du får  præsteret nok? 
Altså helt firkantet kan man sige, at der sidder, (…) jeg var lige til noget foredrag i går, 
og der snakkede jeg med en fra Jyske Bank, som er marketingsleder, og der sidder de 60 
mand, og så har de kommunikationen ved siden af, og produktudvikling og 
businessdevelopment. Så de sidder måske 100 mennesker eller sådan noget, og vi sidder 
så 5 mennesker og laver det samme. I kan jo prøve og kigge på jyske banks hjemmeside 
og vores hjemmeside, de har et super fedt tv site, men hvis I prøver at kigge på deres 
hjemmeside, og ellers går ind i deres butikker og sådan noget, så kan jeg godt nogle 
gange blive overrasket over, at de sidder, (…) hvad de der 95 andre egentligt laver. Jeg 
tror rigtig meget tid bliver brugt på politik og interne møder, og vi har ved Gud også 
mange interne møder, men jeg synes, at det, der er givende her, det er, at (…) det kan så 
også være frustrerende fordi, at jeg har jo ikke en hel masse til at lave benarbejdet, så 
man skal selv få ideen, og man skal også selv være med til at gøre det, men det synes 
jeg også, man lærer rigtig meget af. Så det, der er fedt, er jo, at man i stedet for at sidde 
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og være superspecialist som i jyske bank og kun kigge på sponsering for eksempel, og 
så kan man være sponserchef eller et eller andet, så er det fedt, at man her kan få lov at 
være inde over alt fra produktudvikling, til priser, til kommunikation, til markedsføring, 
og så kan jeg i princippet også få lov til at blande mig i nogle ting, som måske ikke 
ligger naturligt i min jobfunktion, og nogle andre kan få lov at blande sig i mine 
jobfunktioner, så det synes, jeg er, (…) prøv lige og sig dit spørgsmål igen. 
Det er om du får udnyttet alle dine kvalifikationer. 
Ja. Jeg kan godt lige at lave mange forskellige ting, jeg er nok meget sådan en 
supergeneralist, så på den måde passer det jo rigtig fint. Og jeg er interesseret i mange 
ting, jeg er ikke kun interesseret i en ting.          
Er der så nogen områder i dit arbejde, hvor du føler, du bliver holdt tilbage?  
Øh, er der det? Altså, man kan sige, at udfordringen ved at arbejde i en mindre 
organisation er, at (…) men det er ikke, fordi jeg føler mig holdt tilbage, det er bare 
fordi, at vi har jo ikke (…) altså mit næste job ville enten være at blive kundedirektør 
eller administrerende direktør. Der kan man sige, at hvis man havde været i Nykredit, så 
havde der måske været 10 led op. Det er så også det, jeg synes er frustrerende, for på 
den ene side, så kan jeg jo ikke lide det, og vil ikke have det, men der er måske noget 
karrieremæssigt (…) altså jeg har været her i (…) år og startede som nyuddannet 
akademiker og havde haft to job, været trainee og direktionsassistent inden jeg (…) så 
de sidste 3-4 år, har jeg haft denne stilling. Så jeg vil sige, at hvis man gerne vil ud af 
karrierevejen så (…) så er udfordringen jo, at så tit skifter vi jo ikke direktør i 
sparekassen, eller kundedirektør eller HR-direktør eller hvad det nu er, man skulle være.  
Så det er i forbindelse med karriere faktisk, hvis det er det, man har fokus på? 
Ja, jeg synes egentlig, at jeg kan få lov til de ting, jeg gerne vil, men det er klart, at hvis 
man gerne vil op og have direktørløn (…) det er også forskelligt, hvor meget løn 
betyder, men for mig, (…) jeg er nok mere karriereminded og lønminded, end så mange 
andre i vores virksomhed. I vores virksomhed har man nogle fælles værdier og sådan 
noget, men man kan også have nogle vidt forskellige ambitioner i sparekassen, hvor det 
egentlig kan spille fint sammen. Og jeg vil sige lige personligt for mig, kan det være så 
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være en udfordring, at jeg synes egentlig, jeg kan få lov til alt det, jeg gerne vil, men der 
kan måske ligge noget karriere, og det kan man måske sige er prestige og snobberi, men 
det er bare mere vigtigt for nogen end for andre, og det er måske mere vigtig for mig 
end for så mange andre.  
Ja du kan jo ikke rykke så forfærdeligt meget videre op uden, at det er direktøren der 
skal skiftes ud nærmest, altså hvis man skulle tænke på den måde. 
Ja, en som jeg for øvrigt synes gør det rigtig godt. Man kan sige, at (…) og det kan for 
øvrigt være udefra, (…) hvis man nu sidder ude i en afdeling og har 
afdelingsdirektørambitioner, hvis man nu har det i Danske Bank (…) det kan godt være, 
at man skal til en anden del af landet, men der bliver sikkert slået en 
afdelingsdirektørstilling op hver uge eller hver 14. dag, det sker ret sjældent hos 
sparekassen. Så det kan måske nogen gange være udfordringen, hvis man sidder og 
gerne vil noget, og samtidig er super glad for at være her, at man måske ikke kan 
komme det lidt videre, fordi vi ikke er kæmpe. Men når det er sagt, så foretrækker jeg 
bestemt, at (…) altså jeg er bestemt glad for størrelsen. 
Så rykker vi til et nyt emne, der går på retningslinjerne. Er det klart hvad, der forventes 
af dig fra ledelsens side? 
Ja. Og det er det, fordi jeg for det første har jobbeskrivelse, hvor der ret præcist står 
hvad, der er mit, og det er fordi jeg er fagchef, altså hvad der er min fagopgave, og den 
er jeg så ansvarlig for, så det er ret klart for mig. Og så også fordi, at jeg synes, at især 
vores kundedirektør er rigtig god til at kommunikere til mig, hvad han har af 
forventninger. Man kan sige, at hans overordnede ansvar (…) altså et eller andet sted, 
kan man sige, at hvis han nu er borgmester, så er jeg måske kommunaldirektør eller 
sådan noget, hvis I forstår det billede i sætningen. Jeg siger ikke, at han ikke laver 
noget, men det er nok meget mig og ham og mange af de kundeansvarlige i fællesskab, 
men jeg er nok meget den praktisk udførende, den der måske regner på tingene eller et 
eller andet, (…) og han er, synes jeg, rigtig god til at kommunikere, hvad han har af 
forventninger og mål for området, og det samme gælder for den øvrige direktion, som et 
eller andet sted også kan have interesse i mit fagområde. Jeg synes, det er ret tydeligt og 
klart hvad der forventes. Så har vi for øvrigt nogle målopfølgninger en gang årligt, hvor 
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man også får noget feedback (…) altså vores primære opgave er også at servicere 
afdelingerne derude, sørge for at vi hjælper dem, og understøtter dem i at have 
salgsopgaver og aktiviteter, som gør de nuværende kunder glade, og også får nye 
kunder ind, og der får vi så noget feedback tilbage fra dem. 
Så det er klart? 
Det synes jeg er ret klart. 
Hvordan oplever du de 6 bud? Synes du, de er retningsgivende nok for dig? 
Ja. Det synes jeg, fordi for mig det, (…) jeg tænker på dem som sund fornuft. Hvis jeg 
skal holde et foredrag om vores kultur i sparekassen, kan jeg godt finde på at lave lidt 
sjov med en, med at vi nærmest er semi-religiøse. Jeg tror vores nuværende direktør på 
et tidspunkt har sammenlignet os lidt med en sekt, altså i en positiv forstand, fordi vi har 
en lille tv-kanal, som både bruges internt men primært eksternt til kunderne, og hvis du 
går rundt og spørger seks medarbejdere om et eller andet, hvorfor de for eksempel 
arbejder i Middelfart Sparekasse, så kan du næsten synkront høre dem sige det samme, 
og det er også lidt det, der kendetegner folk i en sekt. Men for mig er det nogle gode og 
nemt forståelige, skrevet i et nemt, (…) altså der er så mange, der har nogle klicheord 
og sådan noget med (…) og får skrevet en hel masse fine formulerede værdier, 
holdninger og ord, men jeg synes, at det er dejligt, at det er nogle helt almindelige ord, 
det er noget, alle kan forstå,  og de har været her i virksomheden i alle de år, jeg har 
været her, jeg tror, det er siden 92, det må I spørge Hans Erik om, som har lavet dem, 
men i rigtig mange år, og man tilføjer ikke hele tiden noget nyt. Jeg synes, det nye 
ligger i, fordi vi hele tiden udvikler os, så kan man måske fortolke værdierne (…) 
rammerne de er jo hele tiden til fortolkning, men jeg synes, det er utrolig stærkt, at vi 
har kommunikeret det samme år efter år, så det ikke hele tiden (…) både internt mellem 
hinanden, men også med kunderne kommunikerer noget nyt, hvor vi nu synes, noget nyt 
er vigtigt. Så jeg kan godt lide det.  
Jeg tror bare, det var fordi (…) grunden til, at vi spørger, er også, at det fra 
udefrakommende virker meget løst. Vi undrer os lidt over, om man ikke kan komme i en 
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situation, hvor man er i tvivl, men altså det vender lidt tilbage til det med de flade 
organisationer, du kan jo gå lige op og spørge, hvis der er noget, du er i tvivl om. 
Jamen det er også noget af det, man arbejder med i sparekassen, for det første kommer 
du på en masse kurser, når du bliver ansat, og bliver trænet i at og have (…) ikke, at det 
skal være sådan et ens verdensbillede, men at man forstår og accepterer 
virksomhedens/sparekassens verdensbillede. Så tror jeg, det handler meget om at 
diskutere de her ting, og noget, der kan gøre mig sindssygt rasende er, hvis der for 
eksempel er nogen, som har et problem med mig, og de så fortæller det til nogen andre 
uden at fortælle det til mig. Det gør vi ikke ret meget i sparekassen, på (…) år har jeg 
måske oplevet 3-5 gange oplevet sådan nogle situationer, det behøver ikke lige være 
mig, men det kan også være nogle andre, hvor jeg synes folk er rigtig gode til, hvis man 
føler, at der er nogen, der har overtrådt, (…) det er selvfølgelig ikke sådan, at man 
kommer hen og siger: du har overtrådt det 4. bud, men man er rigtig godt til at diskutere 
det, jeg tror mere, at man siger: synes du egentlig det her er okay, eller synes du, det er 
sådan her, vi kører tingene på i sparekassen?  
Altså man tager det mere op til diskussion?  
Ja og det kan både være på et lige niveau, så det behøver ikke at være chefen, der 
kommer og slår i det, det kan ligeså godt være en kollega. Det kan også sagtens være, at 
en, som jeg er medarbejderansvarlig for, som kommer og siger, at de synes, jeg trådte 
over grænsen eller sådan noget. Så som udefrakommende kan det godt se lidt løst ud, 
men jeg synes tit, at vi har tingene til debat, og jeg tror heller ikke, at de her bud 
nødvendigvis bliver opfattet på 100 % den samme måde for 20 år siden som i dag. Der 
er i hvert fald en meget tæt referenceramme,   
Hvad har disse retningslinjer af betydning for dig og dit arbejdsliv, det er måske lidt 
noget, du allerede har svaret på? 
Ganske kort så har de den betydning, at et eller andet sted, så siger de noget om, hvad 
der forventes af os alle sammen, når vi siger, at vi arbejder i sparekassen. Jeg synes tit, 
at ting, der går galt, også i privatliv og parforhold, det er fordi man ikke har lavet en 
forventningsafstemning af hvad, man gerne vil, og hvad der kræves. Det er selvfølgelig 
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meget tydeligt skrevet ned, men også fordi vi træner det og snakker om, så det er ret 
klart. Så jeg synes, det er ret godt at have nogle meget brede og vide rammer for, 
hvordan man agerer, og hvad den fælles forventning til tingene er.  
Nogle af spørgsmålene overlapper lidt hinanden, men det kan være, at du kan uddybe 
ved næste spørgsmål. Hvordan har du det med, at der ikke er nedskrevne regler og 
politiker? 
Vi har også regler og politiker, det er ikke helt rigtigt, at vi ikke har regler og politiker, 
men jeg kan godt lide, at der ikke er sådan en personalebog, hvor folk sidder helt 
milimeterdemokratisk og forholder sig til det (…) et af de klassiske eksempel er, at (…) 
jeg var så heldig, i forbindelse med min uddannelse, at være i Dubai, og der var jeg af 
sted med nogle fra Nokia og Novo Nordisk, de kigger bare i den der manual og ser, at 
de skal flyve uden for Europa, og så behøver jeg ikke længere at flyve på monkeyclass, 
så må jeg gerne tage businessclass, og sådan en billet den koster måske 40.000 i stedet 
for 8.000. De forholder sig ikke til om de der 32.000, de bruger ekstra, det er okay for 
Nokia at betale det, de forholder sig til, at de har ret til at gøre det. Hvor jeg så ikke har 
nogen regler, nu er det heller ikke så tit, vi flyver til Dubai, men altså, der er ingen 
regler for mig, og så må jeg jo selv vurdere, og jeg vurderede så selvfølgelig at tage den 
billige billet. Men det kunne være, hvis vi havde haft en medarbejder, der havde ondt i 
ryggen, eller var svagelige eller et eller andet, så havde det været helt acceptabelt og 
okay at tage den dyre billet, og derfor synes jeg, det er rigtig fint, at vi ikke har de der, 
(…) når du er på kursus, må du bruge 300 kr., på forplejning, fordi så bruger folk de 
300 kr. men (…) det vil sige, at hvis jeg har haft en eller anden af sted, så er de bare 
gået ned til pølsevognen, ikke fordi de nødvendigvis vil spare, men man har ikke det der 
fokus på, at nu skal man også have brugt 300 kr. for det har man ret til, eller jeg har ret 
til at få en mobiltelefon, men jeg ringer aldrig, eller jeg har ret til at få gratis 
internetopkobling, men det har min mand måske. Altså jeg synes, det er fint lige at 
forholde sig til hvad, der er rimeligt i de givne situationer, i forhold til det enkelte 
individ. Så det kan jeg godt lide. Og så har vi alle forskellige ressourcer og 
kompetencer, så det er ret svært at lave et regelsæt, der dækker. 
Tror du det hele hænger sammen med organisationens størrelse? Det er også lidt det, vi 
har diskuteret, at vi ikke tror det ville fungere i større virksomheder for eksempel  
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Det er jeg rigtig uenig i. Det er jeg fordi, at de i en større virksomhed som for eksempel 
Danske Bank kan jo bare beslutte, at de giver region Fyn og region Sønderjylland og 
region Midtjylland deres selvstyre, alle pengene ryger jo i en stor kasse, man kan lade 
de enkelte regionsdirektører, eller hvad de nu er, drive virksomheden ud fra et lignende 
fælles princip og give plads til, at det måske bliver forståeligt anderledes i Ålborg end, 
det bliver i (…). Hvis jeg nu bliver chef eller leder for en stor organisation, så ville det 
være helt vildt vigtigt for mig, at få uddelegeret noget magt til en hel masse andre 
mennesker også. Hvor min vigtigste opgave så ville være at holde styr på kulturen, og 
lade det være op til andre hvordan, de så vil drive deres område inden for, (…) men det 
kan selvfølgelig ikke nytte noget, hvis man går ind i Danske Bank i Ålborg, og der 
sidder en flok halvskæve hippier og opfører sig på én måde, og så går man i Danske 
Bank i Hellerup, og så er det på en helt anden måde, men jeg synes faktisk godt, at (…) 
jeg synes ikke det behøver at være ens, men selvfølgelig skal der være nogle fælles 
rammer, fælles kultur og fælles sjæl og kendetegn ved Danske Bank alle steder. Men 
jeg tror, at den væsentligste årsag til, at (…) nu taler vi ikke dårligt om vores 
konkurrenter, det må vi ikke ifølge vores bud, det må ikke opfattes sådan, men det er 
måske mere for at eksemplificere hvordan, jeg ser verden, og hvorfor jeg så ikke 
arbejder i Danske Bank, og det er fordi, jeg tror, at det i rigtig mange stor virksomheder 
handler om, at der sidder en direktør, som gerne vil have styr på tropperne, og hvis man 
har 10.000 ansatte i Danmark, så er den nemmeste måde at styre tropperne på, at skrive 
nogle ting ned. Hvor jeg så bare ville sige, at man skal passe på, at man ikke bruger det 
som undskyldning, bare det, at man er mange, det er så argumentet for at sådan noget, 
som vi gør, kun kan lade sige gøre i små virksomheder. Hvorfor kan det det? For man 
kan jo bare beslutte, at der er en, der (…) eller, at man i region Sønderjylland selv kan 
sige, at man tager marketingsbudgettet og bryder det op i stedet for, at der sidder en 
centralt markedsføringsenhed og skal bestemme det hele, men bare kan have tre til fem 
markedsføringsfolk ansat til region Sønderjylland, fem markedsføringsfolk ansat i 
region (…) og det samme på it-området, men det er fordi, så snakker man om 
stordriftsfordele, og jeg synes tit, at det viser sig, at der ikke er en skid stordriftsfordele i 
det alligevel. Jeg sad faktisk og talte sammen med Jyske Bank, at hvis man rent faktisk 
regner det ud, i forhold til antal kunder, også i forhold til Sydbank, så er vi faktisk lidt 
færre markedsføringsfolk ansat oppe hos mig, end man er i Sydbank og Jyske Bank, så 
jeg kan ikke lige se hvor, stordriftsfordelene så er. Og jeg kan heller ikke lige se, hvad 
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det er deres kunder, (…) altså sidste år holdt vi 125 arrangementer vores kunder kunne 
komme til, og det havde man altså ikke i Jyske Bank eller i Sydbank, ikke engang på 
landsplan. Så et eller andet sted så siger det mig, at (…) jeg tror, det er noget, man 
bruger som undskyldning for, at man gerne vil have kontrollen ét sted, og ikke har lyst 
til at slippe den kontrol. Jeg ved, og det er en tudse gammel historie, så det kan godt 
være det har ændret sig tre gange siden, men jeg ved, at man hos Goretex, som er 
nogen, der laver tøj, havde en lille filosofi om, at når man blev mere end 300 
mennesker, så lavede man en ny division, netop fordi man gerne ville beholde noget 
nærhed.  
Interviewet bliver kort afbrudt da medarbejderen skal på toilettet. 
Hver gang vi får en ny kunde, så er det i rigtig rigtig mange tilfælde en, der kommer fra 
Danske Bank. Hvis jeg skulle blive bange for Danske Bank, så var det, hvis de fandt ud 
af at give deres medarbejdere en større beslutningskompetence og nedlægger 
callcentrene og alt det her. Fordi så kan man sige, (…) altså vi kan jo ikke sådan, (…) 
altså vi kan godt konkurrere på priser og produkt, for vi har nogenlunde det samme, og 
prismæssigt ligger vi også nogenlunde ens, men hvis de store virkelig vil klemme os på 
det område, så kan de nok gøre en lille smule mere end, vi kan, men hvis de så også 
ligefrem begyndte, at hvad kan man sige (…) altså hvis man som kunde, ikke skulle 
ringe ind til et callcenter eller ringe ned i et team, hvor man ikke kan få den samme 
rådgiver hver gang, og hvor man for øvrigt begyndt, at (…) altså jeg kan give nogle små 
eksempler. Hvis en af vores rådgivere får en kunde ind, hvis datter skal svømme, jeg 
ved ikke, om nogen af jer har gået til svømning, men der samler man tit penge ind. Det 
er sådan noget med, at hvis man svømmer 1 meter, så får man 1 krone, er det 2 
kilometer så giver man så 2000 kroner eller et elle andet, det kan alle bare sige ja til i 
sparekassen. Så kan det være noget, man er usikker på er fornuftigt, men så kan man 
spørge sine kollegaer. Hvis man går ned i en eller anden større bank, det er ligegyldigt 
om det er Danske Bank eller Nordea, så kan det godt være, at man kan sige ja, men der 
er meget mere sådan,  (…) det er sådan noget, man nok skal spørge om hos direktøren, 
eller måske skal ringe og spørge en eller anden markedsføringsansvarlig om pis og 
hopsa, de vil sikkert sige, at det ikke er helt rigtigt det, jeg siger, det er nok også en 
overdrivelse, jeg sætter på spidsen, men man kan sige at i stedet for at bruge pengene på 
et system, der skal holde styr på det der, i stedet for bare, at (…) så vil jeg hellere leve 
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med, at der er en, der får givet lidt for mange penge væk eller kvajer sig lidt eller et eller 
andet. Og det vil man måske så typiske i en stor bank sige nej til, og så vil jeg sige 
jamen for helvede, hvis I har givet 2000 kr. 1 gang på 10 år til en eller anden familie, 
som for øvrigt ikke bruger pengene til noget privat, men til at støtte en svømmeklub, 
(…) det skal folk da kunne sige ja til at tage beslutninger om. Det er sådan noget, som 
folk bliver pisse irriterede over i store banker, man kommer derned, og der er ikke 
nogen, der kan svare på noget. 
Ja hvis det er noget der ligger uden for regelsættet? 
Ja netop. Man kan jo ikke have en håndbog, hvor der er regler for hvad, der sker, hvis 
der kommer en ind og vil aftale et eller andet med et svømmestævne. Det bliver sikket 
et eller andet meget firkantet om, kunne jeg forestille mig, I kunne jo prøve at spørge 
Danske Bank om hvordan, de håndterer sådan nogle ting, jeg kunne forestille mig at der 
stod et eller andet med, at det er personer på det og det niveau, der kan sige ja til de og 
de beløb, og bla bla bla det skal godkendes på den måde. De har måske et intranet, hvor 
man kan lægge nogle ting ind og få det godkendt. Og selvom de kan sige ja, så er der 
fandens til stor forskel på om, man går ned til Sten Gammelby og  spørger om noget 
eller en anden medarbejder, de siger ja med det samme. Det er bare en anden måde, det 
virker på, i stedet for at man skal vende tilbage om 14 dage.  
Er det altid klart for dig, hvad dine arbejdsopgaver er? 
Ja. Og det er det fordi, jeg har en ret klar jobbeskrivelse, jeg synes, vi har nogle ret klare 
mål. Sammen med alle afdelinger bestemmer vi nogle kundemål, og det er både noget 
med indtjening og nye kunder og så videre. Det kan man for øvrigt se på vores intranet, 
så det kan man hele tiden følge med i, hvordan det går. 
Er det altid klart for dig, hvad du bør prioritere af arbejdsopgaver? 
Øh, nej og ja. Der kommer 1000 ting ind fra højre og venstre oppe hos os, så der kan 
godt være rigtig mange ting i spil på samme tid, og der vil man gerne gøre alle glade, 
men det er ikke altid, man kan gøre det, fordi man kan fysisk ikke nå det. Så det kan 
være rigtigt svært at finde ud af hvem, man så skal, (…) hvorfor er det så vigtigt, at vi 
lige gør noget for Vinding-afdelingen, i stedet for at servicere nogle andre, eller hjælpe 
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nogle andre med et eller andet? Men jeg synes ikke, jeg har en udfordring med det, men 
(…) jo jeg har store udfordringer med det, men det er ikke et problem, sådan er det bare.   
Hvordan ved du, at en arbejdsopgave er løst? Og er dette altid klart for dig? 
Jamen det ved jeg jo fordi, at vi typisk måler på nogle ting, og så ved jeg det, fordi jeg 
bruger min sunde fornuft, og ser hvis vi for eksempel har afleveret en pressemeddelelse, 
om den så rent faktisk er kommet ud, (…) altså vi er ret godt til for eksempel hvis, der er 
skrevet noget om sparekassen, så bliver alle presseklip lagt ind på vores intranet. Hvis 
vi har fået x antal nye kunder, bliver det lagt ind, så man kan sige, at alle de ting som 
vores afdeling arbejder for at være med til at fremme i sparekassen, det er ret tydeligt at 
se, om det virker eller ikke virker. Altså vi kan jo se hvor mange ting, der bliver solgt 
eller købt, eller hvor mange nye kunder, der kommer ind ad døren, og hvor mange vi 
mister, hvor mange gange vi bliver nævnt i pressen. Ja, så det er relativt nemt at se om, 
vi har løst opgaven eller ikke har løst den. Så har vi hele tiden en dialog med de 
kundeværdiansvarlige, og direktionen, og i princippet alle medarbejdere, der har 
interesse i området, og om vi nu løser det rigtigt eller forkert. Jeg er ikke sådan i tvivl, 
om jeg har gjort det godt eller skidt,   
Er det så også altid klart for dig, hvornår du har løst opgaven tilfredsstillende?  
Noget vi måske kunne blive bedre til i sparekassen, var måske, (…) nogle gange tager 
vi det måske lidt som en selvfølge, at man kan se, at der er gået 1000 kunder ind ad 
døren et eller andet sted, (…) altså vi har for eksempel lige købt nogle internetaktier, 
som har givet 240 kunder i Middelfartafdelingen, og det ved jeg da, han er super glad 
for. Han har måske ikke lige ringet, altså vores afdelingschef, han har måske ikke lige 
ringet og sagt det, og det kunne vi godt, (…) det kunne jeg sikkert også blive bedre til i 
andre sammenhænge. Min generelle holdning er, at det er sindssygt vigtigt, at hvis der 
er nogle, der har gjort noget godt, så vil jeg hellere rose en gang for meget end en gang 
for lidt. Jeg synes, det er 1000 gange mere motiverende, (…) det er ikke fordi, man ikke 
må fortælle folk, når de har lavet noget lort, det synes jeg også er vigtigt, men det andet, 
hvis man får, (…) folk er jo også forskellige, men jeg er sådan en type som, (…) hvis 
man får bekræftelse i, at det man gør, er rigtigt, så ansporer det en, eller mig, til at løbe 
endnu stærkere, fordi så er det sjovt.  
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Betyder det så, at det godt kunne foregå bedre, eller synes du det fungerer godt? 
Nej altså jeg tror bare tit, man kan glemme, fordi der er så mange ting, så kan man 
glemme, at for eksempel min kollega Heidi har løbet helt vildt stærkt med et eller andet, 
og sådan er det tit, men lige nu har hun klokket i to aktiviteter, så kan man måske tit 
komme til at have fokus på, at hun har klokket i de to aktiviteter, og lige glemme at: 
hold kæft hun har løbet stærkt, og nået at lave 6 arrangementer, så er det måske lidt 
nemmere at tage de ting, hvor hun har kvajet sig op. Nogle gange glemmer man at sige: 
det var for øvrigt skide godt, den måde du lige kørt det der igennem på. Det er altid, når 
der er nogen, der har kvajet sig, så skal vi sgu nok komme op af stolene, fordi så skal 
der foregå et eller andet der. Og det er jo også fint, kan man jo sige, for når tingene bare, 
(…) nu skal vi heller ikke rende og blive alt for selvfede, det er ikke det, jeg mener, men 
når tingene bare kører og klapper, er det jo som forventet, kan man sige. Når vi nu får 
1000 nye kunder ind på 3 måneder, så er det som forventet, eller det er faktisk bedre end 
forventet, og så er alle glade, men så er det, at vi måske nogen gange glemmer at sige 
det til dem, der arbejder hårdt på det og sige, at de skal give rådgiverne et skulderklap, 
som er dem, der rent faktisk sørger for, at de så bliver kunder og har den gode dialog 
med, og hvis der er en af rådgiverne, der har gjort det exceptionelt godt. Vi har noget, vi 
kalder Solstrålen, som faktisk en elev, vores kommunikationsdame, laver, det er super 
fint. Det er sådan en, hvor vi kan sætte, (…) hvis der netop er en god historie, fordi det 
måske er nemmere at se, hvis jeg har kvajet mig eller har gjort det godt, fordi så kan alle 
se det, men jeg kan jo ikke se, hvis nu Anja har kvajet sig eller gjort det godt (…) og det 
har ikke noget at gøre med om, det er vigtigt eller lige vigtigt, det er mere det der med, 
at det er mere synligt, hvis jeg kvajer mig, end hvis hun kvajer sig, eller omvendt laver 
det godt. Så det er super fedt for mig at vide, at Anja kører sgu med klatten, fordi at så 
kommer det i Solstrålen. Så vi dyrker det, men det er sådan noget, jeg synes, vi kunne 
dyrke endnu mere. Men hvad var dit spørgsmål? 
Om det altid er klart for dig, hvornår opgaven er løst tilfredsstillende?  
Ja det synes jeg, der er, og det vil jeg gætte på, at det er for rigtig mange af mine 
kollegaer, men jeg vil også gætte på, at nogle gange, (…) altså jeg synes, vi kunne blive 
bedre til at huske, at der rent faktisk er nogen, der har løbet stærkt. 
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Ja specielt i de opgaver, som ikke lige ses? 
Ja men også nogle gange, hvis folk bare har passet deres job godt i seks måneder, altså 
uden nødvendigvis at have gjort noget ekstraordinært, bare den der stabile, (…) altså 
det, at man ikke kører galt. Så tror jeg, det er super godt lige at gå hen og give 
vedkommende et skulderklap, og sige: du har fandeme kørt godt de sidste seks måneder. 
Også selvom der ikke er et eller andet, Da Daa, nye ting eller (…) 
Arbejder I ikke med bonus? 
Nej.  
For det er der jo nogle andre, der …  
Ja og det er jo noget sludder at sige fordi, (…) jeg ved ikke, om I har set, at Jyske Bank 
kører sådan nogle reklamer, at de ikke arbejder med bonus og så videre. Og jeg kan ikke 
lide den form for markedsføring, for det er jo klart, at hvis en eller anden rådgiver 
performer sindssygt godt og også er en god kollega og alt muligt andet, så kan 
vedkommende få en højere løn end en, som måske sælger mindre godt, (…) men det er 
jo klart, at hvis man er dygtig til at sælge, så kan det jo også påvirke den faste afdeling, 
man er, men vi har ikke noget med, at hvis man sælger én ting, så giver det noget i 
kassen, (…) det er jo bare i bankøjne, hvis du gør det rigtig godt i en eller anden 
virksomhed, så får du også en højere løn end dem, der bare gør det gennemsnitlig. 
Så springer vi til det sidste emne, som går på ansvar. Hvordan har du det med at have 
ansvar for din egen arbejdsgang?  
Jeg ville blive sindssyg, hvis jeg ikke havde det. Jeg er helt indforstået med, at der er 
nogle direktioner, bestyrelser, kundeværdiansvarlige og mine kollegaer, der har nogle 
holdninger til hvordan, jeg skal løse mit job, og dem vil jeg rigtig gerne drøfte med 
dem. Altså de overordnede rammer og holdninger, men jeg ville blive helt sindssyg, 
hvis der var nogen, der kom hver dag og sagde: du skal lige gøre det, og du skal lige 
gøre det, du skal lige løse opgaven på den og den her måde, det ville jeg slet ikke kunne 
holde ud. Så det er det, jeg godt kan lide hvis Peter eller Hans Erik, de to direktører, 
giver en opgave, så er det måske mere sådan: kunne vi ikke se om, vi kunne komme lidt 
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mere i (…) eller, kunne vi ikke lige se om, vi kunne få kigget på et eller andet bestemt 
område af vores forretning, indlånsområdet, kan vi gøre noget her? Vi har for lidt 
indlån, eller lige i øjeblikket har vi faktisk for meget indlån, kan vi få lånt nogle penge 
ud? Men de kommer ikke og siger duk duk duk duk, og så kan det godt være, at hvis vi 
er mange, der kommer og præsenterer en løsning, at de har nogle holdninger og vil have 
os i en anden retning og sådan noget, men jeg synes, der er meget frie rammer til at 
kunne komme med et løsningsforslag. Så jeg ville blive helt sindssyg, hvis jeg skulle 
løse tingene på en speciel måde. 
Har du altid arbejdet under selvledelse?  
Nej, eller jo som voksen eller færdig, altså jeg har haft en hel masse studiejobs, i en hel 
masse andre virksomheder, da jeg var studerende, men jeg har jo startet min karriere har 
i sparekassen, så jeg har ikke prøvet at være hos, (…) eller det har jeg jo, for jeg har 
arbejdet for bla. TDC mobil, og jeg har arbejdet som studentermedhjælper på Syddansk 
universitet, og jeg har prøvet at arbejde i en amerikansk virksomhed, da jeg skrev 
speciale i seks måneder. Det er ikke nogle vildt lange forløb, men jeg har trods alt 
prøvet nogle andre organisationer, set hvordan tingene er foregået i dem. Men nu er der 
nok også stor forskel på hvordan, man behandler en studentermedhjælper i TDC og en 
almindelig ansat, men jeg har alligevel fået et indblik i hvordan, intranet og 
kommunikation og sådan noget styres. Og så har jeg en masse venner og kollegaer, der 
arbejder alle mulige andre steder.      
Hvordan oplever du dit ansvar? Føler du nogen gange, at du har for meget ansvar, 
eller føler du, at du har svært ved at håndtere alt det ansvar? 
Jeg føler det ikke, men jeg tror, at der er nogen af mine kollegaer, der godt kan føle, at 
de har for meget ansvar. For nogle gange når man selv er med til at definere rammerne 
for ens arbejde, tror jeg, at nogen kan blive i tvivl om, det for eksempel er godt nok, at 
jeg har solgt så og så meget, eller er det godt nok, at jeg har fået 10 nye kunder? Det kan 
jo være en stor udfordring, tror jeg. Altså for mig er det en motivationsfaktor, og det tror 
jeg, det er for alle mennesker, hvis deres leder sådan, (…) altså nogen skal nok have 
mere tryghed, og der skal snakkes mere med dem om, at det de gør, er godt nok og 
andre, dem behøver du ikke sige det til hele tiden, fordi de er godt kørende. 
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Det afhænger vel også af stillingen, altså der er jo stor forskel, fordi du sidder nemlig 
med en stilling, som kræver ansvar, men jeg tror også, at det mere var med henblik på, 
som du siger, en der sidder nede i banken, og er det godt nok, at jeg har solgt til 5 
kunder? Det har jeg brugt hele dagen på, hvor en anden måske har solgt til l0, og så 
sammenligner dig selv med det.  
Ja og så kan man sige, at ham der har solgt 10, til gengæld ikke snakker med de andre i 
frokostpausen og ikke skaber en god stemning på arbejdet, hvad er så bedst? Det er jo 
det, der er skide svært at svare på, hvad er så bedst? Men det er jo så den, der er 
personaleansvarlig medarbejder, som der sammen med den, som er 
kundeværdiansvarlig, som ligesom må diskutere og finde en balance. Har Herbert 
forklaret jer den her struktur, vi har, der er værdihierarkisk? 
Altså vi har set den i jeres bog og på jeres hjemmeside. 
Men kort fortalt har man ledelsesteam i de enkelte afdelinger, og det er så deres opgave 
at sikre, at det både skal være en god arbejdsplads, og det skal være et sted, vi tjener 
penge, og det skal også være et sted, hvor kunderne har det godt. Så man kan sige, at det 
hele tiden skal balanceres, i princippet i alle afdelinger. 
Telefon ringer.     
Hvordan føler du, at lederens tillid påvirker dig?  
Det påvirker mig personligt på den måde, at hvis jeg føler, at jeg ikke har Peters eller 
Hans Eriks tillid, (…) det kan jeg jo sagtens have i en enkelt situation, der kan sagtens 
være noget, hvor vi er uenige, men så synes jeg, vi er rigtig gode til at få snakket ud om 
det. Jeg er for øvrigt også ansat til ikke at være enige med dem, altså nødvendigvis, 
fordi det er jo også en del af jobfunktionen, at de nogen gang giver mig et realitetstjek, 
men at jeg også nogle gange skal give dem et realitetstjek. Men hvis jeg følte, at jeg 
generelt ikke havde deres tillid, så ville jeg finde et andet job.  
Kan du føle det som et pres nogen gange at skulle leve op til deres tillid?   
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Næ. Det er fordi, de begge to kommunikerer ret klart og tydeligt. Har I været inde og 
snakke med Hans Erik, eller skal I? 
Nej det skal vi faktisk ikke. 
(…) Det, der er det sjove ved ham, er, at han er øverste direktør for sparekassen, men 
han er ikke sådan en type, der går rundt og bestemmer alt muligt. Men så lærer man 
ham alligevel at kende, og så finder man ud af, at hvis man for eksempel kommer med 
et forslag, og han ikke virker specielt begejstret og interesseret, og måske får kigget lidt 
ud af vinduet og sådan noget, så finder man ud af, okay han siger måske ikke, at det her 
er et dårligt forslag, men (…) det er ikke sådan, at han ikke tør sige tingene eller sådan 
noget, men han er sådan en, der er sindssyg god til at begejstre folk, hvor Peter Møller 
måske er bedre til at give folk et realitetstjek. Men så lærer man jo også hvordan, (…) 
altså man finder ud af, at det er ikke bare det, folk siger, man kan også se, at der er 
noget kropssprog, og man kender folk, og lige pludselig så ved man godt, at når han 
siger det der, så mener han i virkeligheden det der. Jeg synes, det er ret klart, at, (…) 
altså jeg er slet ikke i tvivl om, hvad kan man sige, (…) jeg synes, der bliver 
kommunikeret rigtig rigtig klart, men hvis jeg ikke følte det, tror jeg faktisk, jeg ville 
finde et andet job.  
Hvordan har du det med travlhed? 
Jeg har det sådan, at jeg hader at have for travlt, men jeg bliver stresset, hvis der ikke er 
travlt. Så det kan næsten stresse mig mere, hvis jeg synes, at der ikke sker noget, vi har 
ikke gang i noget, hvad sker der? Jeg kan heller ikke lide at have alt for travlt. Men jeg 
synes, jeg er blevet bedre til at håndtere det og bedre til at sige nej til nogle ting, og 
blevet meget bedre til at, (…) hvis man har et eller andet, kan man ikke lide at sige nej, 
for man vil også gerne (…) altså jeg er sådan en, der synes, at vores afdeling klarer det 
hele og bare løser alle opgaver og sådan noget Men så er jeg blevet bedre til at sige fra 
og sige nej, og samtidig give en god og ordentlig begrundelse, (…) altså i virkeligheden 
at være et dumt svin, men uden svinet, men altså være et dumt svin på en ordentlig 
måde. Eller hvad hedder det, sige nej på en ordentlig måde. Det der med at være et dumt 
svin, der tænker jeg ikke så meget på, (…) men nu kan man sige, at jeg har fået en rolle 
som medarbejderværdiansvarlig også, og der kan man ikke altid være flink, man kan 
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bare ikke altid gøre alle glade, og jeg kan nogen gange komme til at sige nej til noget, 
som jeg egentlig gerne ville have sagt ja til. Den rolle kunne jeg ikke så godt lide i 
starten, fordi der følte jeg meget, at jeg sgu måtte kunne gøre et eller andet. Så der har 
jeg øvet mig lidt i også at have det godt med at sige nej, eller tage en upopulær 
beslutning eller sådan noget. Jeg kan bedst lide at sige ja, så det går jeg og øver mig lidt 
i, og samtidig gøre det på en ordentlig og værdig måde.  
Så er det sidste spørgsmål. Føler du, at du skal give mere af dig selv end det, du reelt 
bliver aflønnet for?   
Jamen det ved jeg sgu ikke. Altså, jeg synes, at banken har en god aftale med mig. Jeg 
er sikkert en af dem, der får en af de højeste lønninger her i sparekassen, det synes jeg 
også, jeg er værd, jeg kunne sikkert få mere et andet sted, og der er sikkert andre steder, 
jeg ville få mindre. Jeg har sådan et meget let princip, at løn det er sådan noget jeg 
diskuterer hvert tredje år, og ikke hvert halve år, med mine to chefer, og det gør jeg 
fordi, jeg ikke har lyst til at blive målt på seks måneders arbejde eller 3 måneders 
arbejde, jeg har lyst til at blive målt på et langt sejt forløb. Nu er jeg relativt ung, det 
kan godt være, at når man kommer lidt i, (…) så er det hvert femte år, man forhandler 
det. Det er sindssygt vigtigt for mig, men alligevel hvis jeg sætter det op i parametre, 
kommer det absolut ikke i top tre, der er alle mulige ting som for eksempel stor frihed 
og kreativitet og gode kollegaer og sådan noget, som kommer langt før løn, men løn er 
bestemt væsentligt, og sikkert mere væsentligt for mig end for så mange andre. Så hvis 
du spørger mig lige nu, så er det to år siden, (…) vi har sådan noget 
overenskomstmæssigt halløj, som alle får, ellers er det halvandet – to år siden, hvor jeg 
har fået lønforhøjelse. Så det kan godt være, at jeg lige nu, hvis du spørger mig direkte, 
at jeg synes, jeg skulle have lidt mere i løn, men omvendt har jeg også respekt for, at vi 
er i en finansiel situation som (…) altså jeg har det sådan, at hvis virksomheden klarer 
sig rigtig godt, og jeg føler, at jeg har været stærkt medvirkende til det, så har jeg heller 
ikke noget problem med at bede om løn, selvom jeg synes, at jeg har klaret mig rigtig 
godt og egentlig godt synes, jeg kan tillade mig at bede om mere i løn, så kigger jeg 
også lige og ser hvordan, virksomheden har det. Hvis vi tager det, så synes jeg, at det er 
okay, men min løn kunne formentligt også have været 5 – 10.000 højere, eller 5 – 
10.000 lavere, altså jeg tror, at jeg ligger meget midt i feltet, altså for mine 
arbejdsopgaver og –stilling. Hvis man tager ned i Sparkassen Fåborg eller ovre, ved jeg 
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kunne, det være sparekassen Sjælland, så er jeg ikke exceptionelt godt lønnet, men jeg 
er heller ikke exceptionelt dårligt lønnet, så det ligger vel på et meget fornuftigt leje. Jeg 
tror i forhold til min alder, er jeg nok fornuftigt lønnet. 
Men der synes jeg for øvrigt at man i sparekassen er meget god til at kigge på personer 
og kompetencer, og lyst og vilje. Man bliver ikke nødvendigvis bare belønnet for at 
have siddet her i (…) eller, man bliver ikke nødvendigvis bare sådan den næste leder 
fordi, man har været her i 30 år. 
Ja det virker som om, du er kommet meget hurtigt til. 
Jamen det skyldes en hel masse tilfældigheder, fordi vi havde en gammel 
marketingschef, som stoppede, som skiftede for tre et halv – fire år siden, jeg tror 
faktisk, jeg var hos dem for 4 år siden, til august er det 4 år siden. Og så forinden havde 
jeg været trainee i et år, hvor jeg havde været rundt og prøvet forskellige afdelinger, og 
så har jeg i et halvandet års tid været direktionsassistent for Hans Erik, og den rolle 
fortsatte jeg med samtidig med, at jeg blev ansat i min nuværende stilling. Og nu er jeg 
så bare koblet den rolle af, bl.a. fordi, vi har fået (…) altså man kan sige, jeg har stadig 
en masse dialog med Hans Erik om en hel masse ting. Men vi fik så en ældre sekretær, 
der måske mest løste de der klassiske sekretærting, og så har vi så fået en yngre og 
dygtig sekretær, som også kan mere end bare at tage telefonen og sige, at Hans Erik 
ikke er der. Så det giver mig plads til at koncentrere mig. Så svaret er, at jeg altid gerne 
vil have mere i løn, men jeg tror egentlig, det er meget rimeligt. Og det er i hvert fald 
ikke så urimeligt, at det har nogen betydning for, om jeg er her eller ikke er her. Altså 
hvis der kom en eller anden og sagde, at jeg kunne få 10.000 mere om måneden, eller 
20.000 mere om måneden, så ville jeg kun skifte hvis det var en once in a lifetime 
mulighed, og (…) altså der skulle virkelig, virkelig meget til at rykke mig væk. Og det 
ville ikke være lønnen, der afgjorde om jeg skiftede.  
Så tror jeg faktisk, det var det.  
Ja det var det. Tusind tak for interviewet. 
Det var så lidt, tak for i dag. 
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10.4 Bilag 4 
Sekundær kvantitativ empiri 
 2004 2005 2006 2007 
Antal 
medarbejdere 
117 143 134 140 
Gennemsnitlig 
svarprocent 
85,94 69,77 74,79 73,43 
 
Undersøgelsen er udført på en skala fra +3 til -3, som beskrevet nedenfor: 
+3 er meget enig. 
+2 er enig. 
+1 er lidt enig. 
-1 er lidt uenig. 
-2 er uenig. 
-3 er meget uenig. 
 
6. Personlig udvikling  
6.4 Når du får nye udfordringer, aflastes du fra gamle opgaver. 
 2004 2004 
% 
2005 2005 
% 
2006 2006 
% 
2007 2007 % 
Meget enige 15 15 20 20 12 11,88 7  6,93 
Enig 4  4 3  3 4  3,96 31 30,69 
Lidt enig 38 38 39 39 32 31,68 29 28,71 
Lidt uenig 26 26 16 16 22 21,78 13-  12,87 
Uenig 2  2 0  1 0,99 6 5,94 
Meget uenig 7  7 7  7 9  8,91 1 0,99 
Ved 
ikke/uoplyst 
8  8 15 15 21  20,79 14 13,86 
Beregnet 
enighed 
0,5  0,8   0,3  1,0  
Vigtighed 2,2  2,4  2,2  -  
Antal 
respondenter 
100  100  101  101  
Svarprocent 85,47  69,93  75,37  72,14  
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7. Tryghed 
7.4 Når vi laver fejl, behandles vi fair. 
 2004 2004 
% 
2005 2005 
% 
2006 2006 
% 
2007 2007 
% 
Meget enige 86 86 88 88,88 84 83,16 69 69 
Enig 1 1 1 1,01 1 0,99 28 28 
Lidt enig 9 9 4 4,04 9 8,91 1 1 
Lidt uenig 0  0  1 0,99 0  
Uenig 1 1 0  0  0  
Meget uenig 0  0  0  1 1 
Ved 
ikke/uoplyst 
3 3 6 6,06 6 5,94 1 1 
Beregnet 
enighed 
2,8  2,9  2,8  2,6  
Vigtighed 2,8  2,8  2,7    
Antal 
respondenter 
100  99  101  100  
Svarprocent 85,47  69,23  75,37  74,43  
 
8. Samarbejde 
 
8.2 Sparekassen har udviklet et miljø, hvor alle hjælper alle i hele sparekassen. 
 2004 2004 
% 
2005 2005 
% 
2006 2006 
% 
2007 2007 
% 
Meget enige 40 39,60 42 42,42 34 34 31 31 
Enig 3 2,97 3 3,03 2 2 46 46 
Lidt enig 43 42,57 37 37,37 44 44 16 16 
Lidt uenig 5 4,95 7 7,07 9 9 2 2 
Uenig 0  0  0  2 2 
Meget uenig 3 2,97 1 1,01 1 1 0  
Ved 
ikke/uoplyst 
7 6,93 9 9,09 10 10 3 3 
Beregnet 
enighed 
1,7  1,7  1,5  2,0  
Vigtighed 2,7  2,7  2,6  -  
Antal 
respondenter 
101  99  100  100  
Svarprocent 86,32  69,23  74,63  74,43  
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8.4 Samarbejdet med dine kollegaer fungerer godt. 
 2004 2004 
% 
2005 2005 
% 
2006 2006 
% 
2007 2007 
% 
Meget enige 79 79 78 78 83 83 71 70,29 
Enig 2 2 2 2 2 2 26 25,74 
Lidt enig 14 14 18 18 14 14 3 2,97 
Lidt uenig 3 3 2 2 0  1 0,99 
Uenig 0  0  0  0  
Meget uenig 0  0  0  0  
Ved 
ikke/uoplyst 
2 2 0  1 1 0  
Beregnet 
enighed 
2,5  2,5  2,7  2,7  
Vigtighed 2,8  2,8  2,9  -  
Antal 
respondenter 
100  100  100  101  
Svarprocent 85,47  69,93  74,63  72,14  
 
 
11. Ansvarlighed 
11.1 Du er stolt over at arbejde i sparekassen. 
 2004 2004 
% 
2005 2005 
% 
2006 2006 
% 
2007 2007 
% 
Meget enige 87 86,14 89 89 81 81 80 80 
Enig 2 1,98 3 3 2 2 17 17 
Lidt enig 9 8,91 6 6 13 13 3 3 
Lidt uenig 1 0,99 0  1 1 0  
Uenig 0  0  0  0  
Meget uenig 0  0  0  0  
Ved 
ikke/uoplyst 
2 1,98 2 2 3 3 0  
Beregnet 
enighed 
2,8  2,8  2,7  2,8  
Vigtighed 2,8  2,8  2,7  -  
Antal 
respondenter 
101  100  100  100  
Svarprocent 86,32  69,93  74,63  74,43  
 
 
Ovenstående tal er hentet fra Middelfart Sparekasses hjemmeside fra deres socialt-etiske 
årsregnskab for år 2005, 2006 og 2007 (Middelfartsparekasse.dk (a), 7. maj 2010). 
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10.5 Bilag 5 
Selvledelseskompetence (Undervisningsministeriet, 2005) 
Tabel 10.1 Indikatoroversigt for selvledelseskompetence med tilhørende spørgsmål og 
indekseringsværdier. 
  
Indikator Spørgsmål 
Spm. 
# 
N Svarkategori Indekstal Frekvens 
Andel 
i % 
Indikator 1: 
Selvledet 
adfærd 
Planlægger du selv din 
arbejdsdag? 
139 4005 
Slet ikke 0 434 11 
I mindre grad 25 268 7 
I nogen grad 50 841 21 
I høj grad 75 1219 30 
I meget høj grad 100 1243 31 
Bestemmer du selv, 
hvordan du vil løse din 
arbejdsopgaver? 
140 4001 
Slet ikke 0 192 5 
I mindre grad 25 156 4 
I nogen grad 50 904 23 
I høj grad 75 1544 39 
I meget høj grad 100 1205 30 
Har du indflydelse på, 
hvad du laver på dit 
arbejde? 
142 3994 
Slet ikke 0 358 9 
I mindre grad 25 363 9 
I nogen grad 50 1037 26 
I høj grad 75 1432 36 
I meget høj grad 100 804 20 
Har du inden for de 
seneste tre måneder på 
eget initiativ forlæn 
getdin arbejdsdag, fordi 
du syntes, at dine 
arbejdsopgaver krævede 
det? 
147 3991 
Aldrig/Ikke 
muligt 
0 958 24 
En gang imellem 25 542 14 
Nogle gange 50 798 20 
Ofte 75 1324 33 
Hele tiden 100 369 9 
Indikator 2: 
Motivation 
for 
selvledelse 
Har lyst til at træffe 
beslutninger 
143 4001 
Slet ikke 0 152 4 
I mindre grad 25 134 3 
I nogen grad 50 752 19 
I høj grad 75 1783 45 
I meget høj grad 100 1180 29 
Føler sig velorienteret 
om virksomhedens mål 
og strategier 
144 4000 
Slet ikke 0 250 6 
I mindre grad 25 316 8 
I nogen grad 50 873 22 
I høj grad 75 1625 41 
I meget høj grad 100 936 23 
Føler ansvar for 145 4000 Slet ikke 0 326 8 
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virksomhedens udvikling I mindre grad 25 258 6 
I nogen grad 50 839 21 
I høj grad 75 1655 41 
I meget høj grad 100 922 23 
Kan identificere sig med 
virksomhedens ønskede 
billede udadtil 
146 3876 
Slet ikke 0 193 5 
I mindre grad 25 221 6 
I nogen grad 50 1024 26 
I høj grad 75 1614 42 
        
I meget høj grad 100 824 21 
Indikator 3: 
Rammer for 
selvledelse 
Chefstøtte til at tage 
ansvar  
150 3975 
Slet ikke 0 224 6 
I mindre grad 25 148 4 
I nogen grad 50 665 17 
I høj grad 75 1847 46 
        
I meget høj grad 100 1091 27 
Indikator 4: 
Balance 
mellem 
arbejdsliv og 
privatliv 
Er du tilfreds med den 
tidsmæssige balance 
mellem dit arbejdsliv og 
dit privatliv? (rekomp. 
148 +143) 
148 4427 
I mindre 
grad/Slet ikke 
0 929 21 
I nogen grad 25 759 17 
I høj grad 50 1843 42 
        
I meget høj grad 75 896 20 
Uden for 
indikator 
Bestemmer du selv, 
hvem du vil arbejde 
sammen med? 
141 3656 
Arbejder alene 100 186 5 
Slet ikke 0 1823 50 
I mindre grad 25 483 13 
I nogen grad 50 649 18 
        
I høj grad 75 324 9 
I meget høj grad 100 191 5 
Har du inden for de 
sidste 12 måneder gjort 
noget for at ændre den 
tidsmæssige balance ml. 
dit arbejdsliv og dit 
privatliv?  
149 1688 
Nej 0 929 55 
Ja 100 759 45 
        
Ingen hindringer for at 
arbejde mere 
selvstændigt  
151 3853 
Andet   708 18 
Arbejdet   984 26 
IP selv/ønsker 
ikke yderligere 
selvstændighed 
  1242 32 
Ledelsen   587 15 
Virksomheden,   332 9 
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Figur 10.11 Spørgsmål: Chefstøtte til at tage ansvar, "Støtter din nærmeste chef dig i at 
tage ansvar?", fordelt på stillingskategorier. 
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Figur 10.12 Balance mellem arbejdsliv og privatliv fordelt på ugentlig arbejdstid. 
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Forbrugerforholdene i Danmark 2009 (Forbrugerstyrelsen.dk, 16. maj 2010) 
De dårligste markeder hvad angår forbrugertillid 
Tabel 1.8 Markeder med den laveste placering på indekset for forbrugertillid i 2009, sammenholdt med 
2008, 2007 og 2006[24] 
Markeder med lav placering i 2009 Lav placering i 2008 Lav placering i 2007 Lav placering i 2006 
Pengeinstitutter       
Solcentre       
Rengøringshjælp     * 
Itudstyr og elektronik   *   
Offentlig Transport *     
Postvæsen *     
Flytteforretning *   * 
Fødevarer * *   
Ejendomsmægling * * * 
Legetøj * * * 
Pensionsselskaber * * * 
Telefonabonnementer, samtaleafgifter og 
internet 
* * * 
 
 
